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La logística de Última Milla es, sin duda, un reto crítico para la 
sociedad y las empresas que viven y operan principalmente en las 
grandes ciudades. Su relevancia es consecuencia de los impac-
tos cada vez más importantes en:
• La sostenibilidad medioambiental, donde aproxima-
damente el 25% de las emisiones totales de gases conta-
minantes proceden del transporte de mercancías1 y el em-
peoramiento de la calidad del aire puede comprometer la 
salud de más del 80% de la población española que vive en 
zonas urbanas2.
• La congestión urbana, donde el 20% del tráfico en las 
ciudades es provocado por el transporte de mercancías1 y 
deriva, por ejemplo, en que un conductor en Madrid esté 
parado en el tráfico una media anual de 2 días1.
• La eficiencia logística y los costes asociados al trans-
porte y distribución de mercancía, que erosionan la renta-
bilidad de muchas empresas del sector transporte a niveles 
marginales.
Los consumidores, cada vez, demandan un mayor volumen de 
productos y servicios. Además, se ha normalizado el híper-servi-
cio de urgencia y las elevadas frecuencias de aprovisionamiento, 
sin asumir, en muchas ocasiones, el valor real asociado por el ser-
vicio prestado. Es este mismo consumidor el que ha instalado, en 
algunos sectores, una cierta cultura de “gratuidad de los envíos” 
que dificulta enormemente la sostenibilidad y el equilibrio de 
un sector de actividad en plena transformación. Por otra parte, 
es el mismo consumidor quién, desde la perspectiva de ciuda-
dano, está, paradójicamente, cada vez más preocupado por el 
medioambiente y la sostenibilidad.
Las Administraciones Públicas, impulsadas por los ciudada-
nos, actúan como ente regulador para paliar los impactos de la 
logística de Última Milla, estableciendo medidas en las ciudades 
como la ‘Zona de Bajas Emisiones en Barcelona’ o la ‘Zona Madrid 
Central’.
Son diversos los sectores de actividad que incluyen una logís-
tica de Última Milla; sin embargo, este estudio se centra en HO-
RECA y en e-commerce por los significantes impactos totales que 
generan como resultado de su actividad logística.
Ilustración 1. Ecosistema de Última Milla
Dentro del ecosistema de la logística de Última Milla, conviven 
diferentes players: 
1. Deloitte Research: detalle en Anexo I (Bibliografía)
2. Instituto Nacional de Estadística (INE)
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 • La distribución a HORECA, aprovisionando a más de 376.000 
establecimientos en España3, compite en un sector altamente 
fragmentado con más de 12.000 distribuidores3. Los clientes 
exigen elevadas frecuencias de aprovisionamiento y las actua-
les dinámicas competitivas de los fabricantes dificultan el incre-
mento de los tamaños de pedido medio por parada y la mejora 
de la eficiencia de las operativas de reparto: 6 distribuidores de 
media diaria para aprovisionar un establecimiento, 98% de las 
paradas se producen durante la misma franja horaria y el 40% 
son en doble fila4. Además, 9 de cada 10 distribuidores no han 
digitalizado, de forma significativa, sus operaciones y el 45% de 
la flota de camiones de reparto tiene más de 10 años4. En con-
secuencia, los distribuidores españoles de referencia son entre 
2 y 3 veces menos eficientes que los principales distribuidores 
europeos y globales3.
 • El reparto de paquetería de e-commerce, con crecimientos 
anuales del negocio de e-commerce por encima del 20%5, ha de-
rivado en un contexto competitivo entre empresas realmente 
agresivo en precios y donde la exigencia de nivel de servicio por 
parte de los clientes no deja de incrementar (86% de los envíos 
son a domicilio y más de la mitad se contratan para el día si-
guiente4). Además, las fuertes estacionalidades del negocio de 
e-commerce en los últimos meses del año inducen ineficiencias 
estructurales que agravan, todavía más, las bajas rentabilida-
des del sector.
La necesaria transformación de los modelos de transporte y dis-
tribución de mercancía debe, además de involucrar a los mencio-
nados agentes y sectores de actividad, apoyarse en una serie de 
habilitadores: infraestructura, tecnologías, regulación y colabo-
ración.
 • Nuevas infraestructuras, como soporte a la operativa de los 
nuevos modelos logísticos, permitiendo acercar y/o facilitar la 
capacidad de entrega al destinatario final. En el estudio iden-
tificamos, destacamos y desarrollamos las tres principales in-
fraestructuras logísticas que cobran especial importancia en 
la logística de Última Milla como son los almacenes, los lockers 
(buzones de entrega y recogida de paquetes accesibles en todo 
momento y ubicados en puntos estratégicos) y las zonas de 
carga y descarga. Contar con unas infraestructuras logísticas 
mucho más adecuadas y digitalizadas es clave para la transfor-
mación de la logística de la Última Milla.
 • Nuevas tecnologías y start-ups que habilitan la posibilidad de 
mejorar (o incluso redefinir) las operativas logísticas y los cana-
les de interacción con el cliente, siendo más eficientes y amiga-
bles. En el estudio desarrollamos las once principales tecnolo-
gías que hemos identificado en los diversos estudios de campo 
desarrollados y que se clasifican en función de su status (tecno-
logías ya en implantación, próximas en el tiempo o a desplegar 
en un futuro) y, también, en función de su impacto en los tres 
principales drivers del modelo (sostenibilidad medioambiental, 
congestión urbana y eficiencia logística). Las tecnologías citadas 
son las siguientes: nuevos canales de comunicación, servicios 
de geolocalización, dynamic / big data, taquillas inteligentes, pa-
tinetes eléctricos, embalaje reusable, plataformas de movilidad, 
vehículos eléctricos y combustibles alternativos, drones, vehí-
culos autónomos y robotización.
 • La regulación por parte de las Administraciones Públicas como 
elemento proactivo del cambio y desarrollando las funciones de 
estratega, coordinador y catalizador, regulador y operador. En 
este sentido, citamos la principales ineficiencias actuales que 
las Administraciones Públicas deberán adaptar para permitir la 
implantación de nuevos modelos y soluciones que optimicen la 
logística de Última Milla y, sobre todo, que traten de maximizar 
los intereses de los agentes involucrados, mientras se garantiza 
el bienestar de la ciudadanía.
 • La colaboración entre los diferentes agentes y sectores de ac-
tividad, pues la complejidad del ecosistema de la logística de 
Última Milla dificulta enormemente el desarrollo de iniciativas 
aisladas y no coordinadas. Dicha colaboración entre las Admi-
nistraciones, los diferentes agentes involucrados y las empre-
sas y sectores de actividad es clave para poder acometer con 
garantías el desarrollo de un nuevo marco regulatorio e implan-
tar de manera ágil y eficiente los nuevos modelos y soluciones 
logísticas de Última Milla que solucione las problemáticas ac-
tuales mencionadas.
Ilustración 2. Habilitadores del cambio
3. Deloitte. PoV distribución HORECA Monitor Deloitte
4. Deloitte Research: detalle en Anexo I (Bibliografía)
5. BBVA Research. Facturación comercio electrónico 
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Dados los retos, agentes y sectores de actividad involucrados y los habilitadores del cambio, en el estudio se han identificado una serie 
de modelos y soluciones logísticas y de distribución de Última Milla que se deberían desarrollar y potenciar en determina-
das zonas urbanas. El listado de modelos y soluciones logísticas descritas en el estudio es el siguiente:
En el estudio, además de detallar los mencionados modelos lo-
gísticos, se han clasificado en base al nivel de impacto en los dife-
rentes retos (KgCO2 emitidos, vehículos de reparto por km
2 y día, 
coste de transporte por paquete) y la complejidad/dificultad de 
implementación de los modelos.
Igualmente, se ha detallado un caso práctico en la ciudad de Ma-
drid combinando tres soluciones para acometer el reparto de los 
paquetes e-commerce en el interior de la ciudad: el uso de hubs 
Ilustración 3. Nuevos modelos y soluciones logísticas de Última Milla
urbanos, la electrificación parcial de la flota actual de repar-
to (40% de furgonetas eléctricas) y el incentivo de las entregas y 
recogidas en taquillas inteligentes (35% de las entregas e-com-
merce). El impacto aproximado de la implantación de estas tres 
soluciones para el reparto e-commerce en Madrid en cada uno de 
los retos de Última Milla identificados es el siguiente:
Ilustración 4. Impacto de las soluciones detalladas 
en Madrid
Hubs urbanos
Almacenes reducidos y ágiles 
en los centros urbanos
1
Electrificación de las flotas
Furgonetas eléctricas que reparten 
en el interior de las ciudades
4
Centros de consolidación urbana
Grandes centros logísticos 
colaborativos y automatizados
7
Red puntos de entrega
Taquillas inteligentes y 
puntos de conveniencia 
2
Proveedor logístico externo
Distribuidor de mercancías 
especializado en el reparto
5
Load pooling
Plataforma digital de carga 
colaborativa
8
Entregas en Transporte Público
Reparto a través de las líneas 
de metro y tren nacionales
10
Zonas Carga/Descarga
Plataforma digital que gestiona 
las zonas de carga y descarga
3
Distribución nocturna
Reparto de mercancías realizado 
durante el horario nocturno
6
Restricciones de movilidad




Sistemas de medición de la 
conducción y rutas de reparto
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Ilustración 5. Recomendaciones para la transformación de la logística de Última Milla
Finalmente, con el fin de que la distribución de Última Milla en España logre los objetivos esperados y se pongan en marcha, de 
manera inmediata, las soluciones planteadas con la transición gradual correspondiente, resulta conveniente que se sigan una 
serie de recomendaciones que se representan en el siguiente gráfico:
Para concluir, este estudio pretende ilustrar la complejidad de 
un ecosistema como es el de la Última Milla, que está creciendo 
de manera exponencial en los últimos años y que se enfrenta a 
enormes retos, tanto desde el punto de vista medioambiental, 
como desde la congestión urbana y la eficiencia y sostenibilidad 
de las empresas y sectores que en él interactúan. Como consu-
midores cada vez demandamos mayores niveles de servicio e 
inmediatez en las entregas de nuestros paquetes; como ciuda-
danos queremos un entorno saludable y sostenible. Para con-
seguir el equilibrio tenemos a nuestra disposición una 
serie de soluciones y habilitadores del cambio que nos 
permitirán gestionar y acelerar esta transición para po-
der alcanzar los objetivos definidos. En nuestra mano 
está ser capaces de gestionar correctamente la trans-
formación a la que se enfrenta la logística y distribución 
urbana de mercancías en el segmento comúnmente de-
nominado como “Última Milla”.
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2. Retos y 
ecosistema de la 
Última Milla
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La Última Milla se define como el tramo final que recorre la 
mercancía transportada hasta llegar a su punto de destino. 
Específicamente, en este estudio, se considera Última Milla la 
logística de distribución y reparto de mercancía desde el ne-
gocio hasta el consumidor final (Business to Consumer - B2C) 
y desde el negocio hasta nuevos puntos de venta (Business to 
Business - B2B). En cualquier caso, el estudio está centrado en 
la Última Milla que se desarrolla en el interior de las ciudades 
y grandes áreas urbanas dada la relevancia de los impactos 
generados.
Retos y ecosistema  
de la Última Milla
S o s t e n i b i l i d a d  m e d i o a m b i e n t a l
Congestión urbana
Eficiencia logística
Hasta el 80% de la 
población está sometida a 
niveles de contaminación 
inadmitidos por la OMS
Más del 20% del tráfico en las 
ciudades es provocado por el 
transporte de mercancías
La Última Milla representa 
hasta el 40% de los costes 
logísticos totales
La mortalidad por contaminación 
del aire es 20 veces superior a 
las de las víctimas mortales en 
accidentes de tráfico
Un conductor en Madrid 
pierde de media 2 días al 
año en atascos
1,5 millones de paquetes e-commerce 
entregados de media al día en España.
Los distribuidores de referencia de 
HORECA en España son entre 2 y 
3 veces menos eficientes que los 
distribuidores de referencia globales
25% de las emisiones totales de gases 
contaminantes en España proceden del 
transporte de mercancías
Cerca del 80% de las 
empresas de transporte 
son microempresas
Retos
La logística de Última Milla en España es, sin duda, un aspecto 
prioritario por el indiscutible impacto que está teniendo en 
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6.  Organización Mundial de la Salud (OMS)
7.  Agencia Europea del Medio Ambiente
8. Deloitte Research: detalle en Anexo I (Bibliografía)
9.  BBVA Research. Facturación comercio electrónico
10. Instituto Nacional de Estadística (INE)
11. Banco mundial.
* Expectativa INE. 
Fuente: INE y Banco Mundial
Sostenibilidad medioambiental Congestión urbana
El reto de la sostenibilidad medioambiental es una de las prin-
cipales preocupaciones de la sociedad actual, resultado de 
la acumulación de evidencias que demuestran el deterioro que 
está experimentando el medioambiente y de las desviaciones 
permanentes a la hora de cumplir los acuerdos internacionales 
por parte de varios países. España no es precisamente una ex-
cepción y es, por eso, que está siendo supervisada de cerca por 
organismos de la Comunidad Europea y por la propia sociedad.
Las ciudades acumulan buena parte de las causas e im-
pactos medioambientales. Hasta el 80%6 de la población vive 
expuesta a niveles de contaminación superiores a los admitidos 
por la OMS, lo que provoca que la mortalidad por contamina-
ción del aire sea 20 veces superior a la de las víctimas mortales 
en accidentes de tráfico7. 
Las Administraciones Públicas son conscientes de que, apro-
ximadamente, el 25% de las emisiones de gases contami-
nantes en las ciudades son producidas por el transporte 
de mercancías8, cifra que puede incrementarse en ciudades 
como Barcelona y Madrid, donde ya han activado medidas re-
lacionadas con la logística de Última Milla para tratar de mini-
mizar el problema medioambiental.
La congestión urbana es, también, un problema diario y muy re-
levante para las personas y empresas que viven y operan en las 
áreas urbanas; únicamente en Madrid, los conductores pier-
den aproximadamente 2 días al año de media en atascos8. 
Adicionalmente, la congestión urbana y los nuevos formatos/
modelos de movilidad derivan, lamentablemente, en riesgos in-
crementales en la seguridad vial.
Más del 20% del tráfico en áreas urbanas está provocado 
por el transporte de mercancías6 de diversos sectores/ne-
gocios. A modo de ejemplo, el negocio de e-commerce, con tasas 
de crecimiento anuales del +23% en los últimos 10 años9, implica 
repartos diarios de aproximadamente 1,5 millones de paquetes8 
en España.
Los incrementos del volumen per cápita de transporte de mer-
cancía se multiplican por el efecto de mayor concentración po-
blacional en áreas urbanas: España concentra hasta el 80% 
de la población (37,4 millones de personas) en áreas urbanas 
y se estima que alcanzarán el 88% de la población en 2050 (cre-
cimiento medio anual del 0,5%10). El dato es todavía más alar-
mante para España si consideramos que la media europea con-
centra, únicamente, el 55% de su población en áreas urbanas11.
Por otro lado, la concentración poblacional en áreas urbanas 
induce el efecto de la ‘España vaciada’, comprometiendo to-
davía más la rentabilidad de la logística de Última Milla en las 
áreas rurales.







Población que vive en áreas urbanas de más de 2.500 habitantes
Media europea de población 
urbana en 2018 (55%)
5 áreas metropolitanas 
concentran más del 
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12.  Deloitte Research: detalle en Anexo I (Bibliografía)
13. Deloitte. PoV distribución HORECA Monitor Deloitte
Eficiencia logística
La eficiencia logística de Última Milla supone un evidente reto 
para las empresas que se dedican al negocio de distribución y 
reparto de mercancía por el significativo y directo impacto 
en los márgenes operativos, representando, la Última Milla, 
hasta el 40% de los costes logísticos totales12. 
Consecuencia de las dificultades de la logística de Última 
Milla y de los aspectos propios de cada sector (ej. elevados 
niveles de servicios intrínsecos en el negocio, relaciones de 
exclusividad, mercados altamente atomizados, etc.), la renta-
bilidad promedio de empresas de transporte de paquetería 
se ha erosionado significativamente cuando el volumen ges-
tionado ha aumentado a tasas anuales de crecimientos de 
doble dígito. De igual forma, en el sector HORECA, la rentabi-
lidad de los distribuidores de referencia es entre 2 y 3 veces 
inferior a la de los grandes competidores globales13 y, en el 
sector Retail alimentación y mercancía general, buena parte 
de los retailers tienen serias dificultades en rentabilizar el ca-
nal e-commerce.
A su vez, los ajustados márgenes, así como la generalizada y 
elevada atomización del sector de transporte, dificultan el po-
der abordar las necesarias transformaciones estructurales y 
operativas del negocio de distribución y reparto de mercancía 
(para poder mejorar la eficiencia logística).
La logística de Última Milla en 
España es, sin duda, un aspecto 
prioritario por el indiscutible 
impacto que está teniendo 
en los retos de sostenibilidad 
medioambiental, congestión 
urbana y eficiencia logística.
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Ecosistema de la Última Milla
La logística de Última Milla se engloba en un ecosistema don-
de participan diferentes agentes que impactan y condicionan 
a los distintos sectores de actividad para los que se desarrolla 
la logística. 
Los distintos intereses y dinámicas de cada uno de los agentes 
y sectores de actividad involucrados resultan en un ecosistema 
complejo que obliga a buscar soluciones coordinadas que no 
siempre responderán a los intereses de todos los agentes invo-
lucrados.
Los consumidores y Administraciones Públicas, a través de los 
crecientes volúmenes, los elevados niveles de servicio, las presio-
nes en precios y la regulación, obligan a los sectores de actividad 
a trasformar su logística de Última Milla para cumplir la exigente 
regulación y poder defender su rentabilidad.
Para esta transformación, los sectores de actividad deben apo-
yarse en unos habilitadores del cambio como la infraestructura, 
la tecnología, la regulación y la colaboración para el desarrollo de 
nuevos modelos logísticos.
Cuadro 2. Ecosistema de Última Milla
Los modelos logísticos de Última Milla deben transformarse involucrando 
a todo el ecosistema de agentes y sectores de actividad para desarrollar 
nuevas soluciones logísticas más óptimas.




Nuevos modelos  
en la logística  
de Última Milla
Habilitadores del cambio
Ciudadanos y Administraciones Públicas
HORECA
Retail alimentación y 
mercancía general
• Gestión de residuos
• Materiales de construcción
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Ciudadanos y Administraciones Públicas
Sectores de actividad




Agentes y sectores involucrados
Los consumidores han ido evolucionando en los últimos años hacia un aumento de las exigencias en sus demandas a los diferentes 
sectores de actividad involucrados en la logística de Última Milla. Entre las principales destacan:
La facturación e-commerce ha aumentado más de un 23% de me-
dia en los últimos 10 años, llegando a crecer un 29% en 201814 
y alcanzando los 40.000 millones €. Este crecimiento se origina, 
principalmente, por el aumento de la población que compra en 
los comercios online, que ha pasado de alrededor del 20% en 
2008 al 50% en 201815.
Este gran incremento en la demanda provoca que las empresas 
de paquetería que se encargan de los repartos de Última Milla 
deban gestionar la entrega de aproximadamente 1,5 millo-
nes de paquetes al día de media14. Además, en algunas cate-
gorías de producto, la demanda se concentra de forma agresiva 
en los últimos meses del año, generando una estacionalidad de 
la demanda donde los operadores pueden llegar a gestionar el 
triple del volumen en comparación con sus medias anuales.
Estas tendencias de demanda surgen de la fuerte presión ejercida por el consumidor e-commerce a las empresas de paquetería que se 
encargan de los repartos. Sin embargo, en los últimos años, esta presión se ha extendido hacia los aprovisionamientos de los consumi-
dores B2B, que solicitan los mismos niveles de servicio a precios cada vez más bajos a sus respectivos distribuidores.
Cuadro 3. Tendencias de demanda de Última Milla
Crecimientos de doble dígito 
Incremento del volumen de 
mercancías transportadas 
debido, principalmente, al 
crecimiento del e-commerce
Normalización del híper-servicio 
Aumento de los niveles de servicio 
requeridos por los consumidores 
(envíos urgentes, trazabilidad, 
flexibilidad en los repartos, etc.)
“Gratuito”
Los consumidores están 
dispuestos a pagar poco o nada 
por gran parte de los servicios 
de Última Milla ofertados
Cuadro 4. Evolución de la facturación e-commerce en 
España (miles de millones €*)
*  Incluye todas las categorías de e-commerce.  




2013 2014 2015 2016 2017 2018
+23%
CAGR
14. Deloitte Research: detalle en Anexo I (Bibliografía)
15. BBVA Research. Facturación del comercio electrónico
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16. CNMC. Análisis del sector postal y del sector de la mensajería y la paquetería
17. Deloitte Research: detalle en Anexo I (Bibliografía)
18. Deloitte Digital NL. Omnichannel Fulfillment
Fuente: Deloitte Digital NL. Omnichannel Fulfillment 




















* Excluye gratuidad de envíos por pedidos mínimos
Fuente: análisis Deloitte
Cuadro 6. Rango de precios de envío en función 










€/envío* 0 2,5 5 7,5 10 12,5 15
Además de este aumento de volumen, los consumidores soli-
citan cada vez mayores niveles de servicio. Los envíos express 
(en menos de 24 horas) han aumentado por encima de un 10% 
cada año16 y el 86% de todos los repartos son solicitados a domi-
cilio, lo que puede llegar a generar unos costes hasta 3 o 4 veces 
mayores que los que supone vender los productos en los esta-
blecimientos17, como ocurre en el caso de los supermercados.
Por otro lado, los consumidores demandan niveles crecientes 
de flexibilidad (poder realizar modificaciones en los pedidos) y 
trazabilidad (56% de los consumidores requiere conocer la loca-
lización en tiempo real de su paquete17).
Las empresas de paquetería, si quieren ser competitivas, deben 
ofertar envíos y devoluciones gratuitas (70% repite la compra 
si los procedimientos de entrega han resultado satisfactorios17). 
Sin embargo, solo el 18% de las empresas ofrece envíos comple-
tamente gratuitos18. 
La gran importancia que poseen los costes de envío para los 
consumidores en la decisión de compra provoca una progresiva 
reducción de los precios que están dispuestos a pagar por las 
entregas de Última Milla.
Los precios señalados en el cuadro 6, que son cargados al clien-
te como gastos de envío, generalmente no cubren la totalidad 
de los costes que las empresas de paquetería deben soportar 
para otorgar todos los servicios demandados por los consumi-
dores, lo que provoca una reducción de la rentabilidad que úni-
camente las grandes empresas pueden asumir.
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19. Deloitte Research: detalle en Anexo I (Bibliografía)
El cliente o consumidor empresarial
Las empresas, como consecuencia de las altas prestaciones 
ofertadas en e-commerce, demandan mayor cantidad de servi-
cios, tales como mayor trazabilidad de los pedidos, flexibilidad 
en sus aprovisionamientos y la inclusión de herramientas de 
predicción de demanda que permitirían reducir sus rupturas de 
inventario hasta un 50%19.
Es por ello que se vuelve esencial para los distribuidores 
ofrecer a los consumidores empresariales servicios inte-
grados, es decir, la realización de todas las actividades y tareas 
de la cadena de suministro, desde la gestión completa de alma-
cenes, hasta el transporte de mercancías a los propios estable-
cimientos.
Las crecientes demandas del consumidor e-commerce se han trasladado 
a los servicios de aprovisionamiento retail, aumentando la presión y los 
costes de los distribuidores y empresas de paquetería.
Al igual que en e-commerce, los clientes perciben como algo 
común la realización de estos servicios y no están dis-
puestos a pagar precios mayores para poder aprovisionar 
sus establecimientos y tiendas de proximidad.
Ciudadanos y Administraciones Públicas
Adicionalmente a las demandas y exigencias del consumidor, los 
ciudadanos muestran en los últimos años un creciente interés 
por la situación medioambiental y por la elevada conges-
tión en las ciudades. Las encuestas indican que más de un 
76% de la población reconoce abiertamente estar preocupada 
por la sostenibilidad medioambiental19. Las Administraciones 
Públicas han recogido esta concienciación social en sus orde-
nanzas municipales, que muestran un gran afán por reducir las 
emisiones de CO2 y la congestión originada por el transporte. 
La paradoja se encuentra en que es el mismo ciudadano preocupado por la 
sostenibilidad y la congestión, el mismo consumidor e-commerce que demanda, 
cada vez, mayores niveles de servicio e inmediatez en las entregas, sin tener en 
cuenta los impactos que ello implica.
Las Administraciones Públicas tienen el papel clave, como ente 
regulador, de fomentar y garantizar una movilidad sostenible y 
eficiente en las ciudades que permita dar respuesta a las nece-
sidades de la población y, a su vez, incentivar patrones de com-
portamiento sostenibles.
Se han identificado, en el cuadro 7, cuatro roles que se deben 
adoptar para acometer la regulación futura.
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Cuadro 7. Roles de las Administraciones Públicas
Definir el sistema de 
transporte futuro, 
estableciendo unas 
líneas estratégicas y 
acciones concretas a 
realizar a corto/medio/
largo plazo, con foco en el 
bienestar del ciudadano. 
La estrategia debe prever 
las transformaciones 
en el ecosistema de 
movilidad.
Garantizar que la 
implementación de nuevos 
modelos de transporte y 
distribución no reduzcan 
el nivel de seguridad 
del ciudadano. Las 
Administraciones Públicas 
deben establecer normativas 
que se adapten al nuevo 
ecosistema de movilidad, 
manteniendo un balance 
entre la innovación y la 
seguridad.
Desarrollar un papel 
de liderazgo en la 
interacción entre las 
partes interesadas, con 
el objetivo de catalizar lo 
emergente y disruptivo. 
Esto significa asociarse 
con los proveedores y 
los consumidores para 




servicios de transporte, 
proveer las infraestructuras 
necesarias o actuar como 
comisionista o agente de 
compras. Es en este rol 
donde las Administraciones 
Públicas pueden 
transformar el futuro de 
la movilidad dando una 
visión global y transversal 












Algunos ejemplos actuales de acciones en grandes ciudades para cada uno de estos roles son los siguientes:
Estratega - Barcelona: la aplicación “ÁreaDUM” permite optimizar el uso de zonas de carga y descarga, evitar multas 
innecesarias y reducir el tiempo de reparto. El sistema es capaz de nutrirse de geolocalización, ubicando el vehículo en 
el área y ofreciendo un registro detallado de todas las operaciones realizadas a lo largo de las jornadas.
Coordinador y catalizador - Nueva York: el Departamento de Transporte de la ciudad de Nueva York (NYCDOT) está 
desarrollando un plan para la gestión de camiones inteligentes (Smart Truck Management Plan) para poder gestionar el 
reparto de mercancías en la ciudad.
Regulador - Londres: “Greater London” es uno de los pioneros en establecer la restricción de acceso en zonas 
específicas, dirigida exclusivamente a vehículos grandes y vehículos de distribución de mercancías. La implantación de 
la ZCC (Zona de peaje por congestión) implica el pago de un impuesto diario dentro de un margen temporal específico. 
Esto permite una reducción de la circulación aproximada del 15%20.
Operador – Bruselas: la Administración Pública municipal colaboró con la empresa logística TNT Express para la 
implantación en la ciudad de un almacén móvil que se desplaza hasta el centro urbano. 
20. Deloitte Research: detalle en Anexo I (Bibliografía)
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Sectores de actividad
Existen multitud de sectores cuya logística de Última Milla tiene un gran impacto en las ciudades. Para este estudio se han clasifica-
do los principales sectores en los que se desarrolla la actividad logística en función de su crecimiento y el impacto de su Última Milla.
Para medir el impacto de la logística de Última Milla se han considerado diferentes aspectos como el volumen de negocio, el número 
de puntos de reparto, la distancia media a recorrer, el impacto sobre la sostenibilidad medioambiental y la congestión urbana y la 
frecuencia de reparto, entre otros. Con todo ello, se segmentan los sectores de actividad según el siguiente cuadro:
En este estudio se ha optado por analizar en detalle los dos sec-
tores con mayor impacto:
 • HORECA: este sector de actividad ha sido seleccionado por 
su gran tamaño (376.000 establecimientos21), el impacto de su 
aprovisionamiento en el interior de las ciudades (frecuencias 
de hasta 6 veces al día por establecimiento22) y la poca madu-
rez de la logística de Última Milla en este sector, manifestando 
la gran capacidad de mejora en este ámbito.
 • E-commerce: el sector de venta online posee gran importan-
cia para este estudio debido a sus crecimientos interanuales 
por encima del 20%23 y la gran cantidad de volumen que se 
debe gestionar.
Existen otros sectores que, aunque no se detallan en este estu-
dio, tienen gran importancia:
 • Farmacia y hospitales: para el aprovisionamiento diario de 
los más de 22.000 puntos de entrega de este sector se re-
parten aproximadamente 150.000 pedidos, con una frecuen-
cia media de 4 aprovisionamientos por oficina. Esto supone 
la gestión de 3.000 rutas distintas y el recorrido de más de 
550.000 kilómetros diarios22.
 • Retail alimentación y mercancía general: este sector, a 
pesar de su gran tamaño y el elevado número de puntos de 
reparto, cuenta con menores frecuencias diarias, capacidad 
de realizar los aprovisionamientos en horario nocturno y, en 
muchos casos, con zonas específicas para la descarga, por lo 
que se ha considerado como un sector de impacto moderado.










Retail alimentación y 
mercancía general
Fuente: CNMC y análisis Deloitte
*Medido en función de:
• Volumen de negocio
• Número de puntos de reparto
• Distancia media a recorrer
• Impactos sobre la sostenibilidad medioambiental 
y la congestión urbana.





21. Deloitte. PoV distribución HORECA Monitor Deloitte
22. Deloitte Research: detalle en Anexo I (Bibliografía)
23. BBVA Research. Facturación del comercio electrónico
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El sector HORECA (Hoteles, Restaurantes y Cafeterías) está com-
puesto por aproximadamente 376.000 establecimientos, de los 
que más del 80% son bares/cafeterías y restaurantes24. Estos es-
tablecimientos son un 80% establecimientos independientes24 
(que representan el 65% de los ingresos del sector25) y el resto 
son establecimientos que pertenecen a grandes cadenas. Esta 
cuota de cadenas organizadas en España se encuentra todavía 
lejos del más del 35% de HORECA organizada existente en los 
países europeos25.
HORECA
Cuadro 9. Establecimientos HORECA en España
24. Deloitte Research: detalle en Anexo I (Bibliografía)
25. Deloitte. PoV distribución HORECA Monitor Deloitte
El sector HORECA genera un gran 
impacto en la logística de Última 
Milla debido a la gran cantidad de 
establecimientos, las altas frecuencias 
de aprovisionamiento de los mismos y 
las ineficiencias en la logística actual.
Se pueden observar en la logística de Última Milla de HO-
RECA las siguientes problemáticas fundamentales:
Elevada fragmentación de los distribuidores 
Más de 12.000 distribuidores25 realizan el aprovisionamiento de 
la gran cantidad de establecimientos del sector. Esto provoca 
que cada establecimiento suela trabajar con más de 8 distribui-
dores distintos24. Además, su cadena logística está estructurada 
de forma que favorece a los fabricantes, ya que se trata de un 
sector concentrado en pocos elaboradores de ciertos tipos de 
productos (cerveza, refrescos, …) que cuentan con gran poder 
de negociación en sus acuerdos con los distribuidores. La poca 
profesionalización de las empresas de distribución y su elevada 
atomización provoca que se preste un bajo nivel de servicio a los 
establecimientos. Esta situación genera una erosión de los már-
genes de los distribuidores de referencia, que no superan el 2%, 
en comparación con la rentabilidad que pueden llegar a obtener 
los fabricantes25. 
Fuente: análisis Deloitte













Las propias empresas de distribución son las que realizan la ac-
tividad comercial (promoción y venta) y la logística de reparto en 
los mismos trayectos. No existe, por tanto, foco en la actividad lo-
gística, lo que ralentiza el reparto en cada establecimiento (para-
das largas en zonas de carga y descarga), generando altos niveles 
de congestión urbana. 
Elevada frecuencia de aprovisionamiento 
Los establecimientos del sector deben recibir mercancía de los 
fabricantes de forma continua al tratarse, principalmente, de 
alimentos perecederos. Además, los almacenes de los locales 
presentan un tamaño muy reducido, condicionados por la le-
gislación (las normativas obligan a dedicar únicamente entre un 
5% y un 10%, según el municipio, del tamaño total del estable-
cimiento para el almacenaje24). Esta situación provoca que las 
frecuencias de aprovisionamiento sean de hasta 6 veces al día 
por establecimiento y el tiempo de gestión con los distribuido-
res ocupe a los empleados del sector HORECA más de 4 horas 
de media a la semana24.
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Cuadro 10. Datos clave en la logística de Última Milla HORECA
26. Deloitte Research: detalle en Anexo I (Bibliografía)
27. Alimarket. Logística 4.0: Un reto en clave de oportunidad
Debido a todas estas problemáticas, la eficiencia de los distribuidores de 
referencia del sector HORECA en España es entre 2 y 3 veces inferior a la media 
de la distribución global de este sector. 
Ineficiencias en la logística de Última Milla
Casi la totalidad de rutas y paradas se realizan en la misma franja 
horaria, el 98% de las veces entre las 7 y 13 horas26. Las paradas 
para el aprovisionamiento del sector deben realizarse en zonas 
de carga y descarga, pero la falta de disponibilidad de estas zo-
nas y la saturación de vehículos en hora punta provoca que el 
40% de las paradas sean ilegales, por exceder el tiempo de des-
carga en doble fila. Además, el 45% de los camiones utilizados 
en el reparto tiene más de 10 años de antigüedad y la totalidad 
de estos son de combustión interna26. Estas ineficiencias elevan 
en gran medida el impacto de la distribución del sector en los ni-
veles de congestión urbana y la sostenibilidad medioambiental.
Bajo grado de digitalización
El 95% de las empresas de distribución aún no han digitalizado 
su cadena de suministro y más del 60% no tiene diseñado un 
plan o estrategia digital27. Un ejemplo claro en este sector es el 
hecho de que muchos establecimientos y distribuidores utilicen 
todavía papel para sus recibos. La baja digitalización produce 
grandes dificultades a la hora de predecir la demanda de los 




de los repartos entre 
7-13h
rentabilidad de los 
distribuidores de referencia




camiones con +10 años 
de antigüedad
aprov. de media al día 
por establecimiento










Retos específicos en 







Incrementar la rentabilidad y eficiencia 
de las empresas de distribución
Ganar especialización e incrementar la calidad de los 
servicios de logística de Última Milla
Optimizar la elevada frecuencia  
de aprovisionamiento
Solventar las ineficiencias en los 
repartos de Última Milla
Potenciar y mejorar los 
niveles de digitalización
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pedidos a domicilio 
12%  
de disminución del 
precio de los envíos
Plataformas food delivery 
no rentables
Pequeñas empresas de 
paquetería desaparecen
Concentración del sector 
de paquetería (45% top 5 
empresas)
Baja digitalización de los 
activos logísticos 
Incremento del número de 
rutas y de los kilómetros 
recorridos
87% de envíos en 
furgonetas (1% en 
bicicletas o triciclos)
El sector e-commerce está formado por todas aquellas empre-
sas que venden productos de forma online a los consumidores 
(portal web o aplicación informática). La mercancía se transpor-
ta desde la tienda, restaurante, supermercado o almacén (hub) 
de los competidores del sector hasta el punto de entrega elegi-
do por los consumidores (domicilio, oficinas, puntos de conve-
niencia, taquillas inteligentes, etc.).
Los competidores del e-commerce se pueden dividir en 4 catego-
rías según su actividad en el sector:
 • Pure players: aquellas empresas cuya actividad de venta se 
desarrolla completamente online, comúnmente denominadas 
tiendas online. Es el caso de grandes empresas como Alibaba, 
Aliexpress, PcComponentes, VeePee o, el top de ventas mun-
dial y en España, Amazon. La logística de Última Milla para este 
tipo de empresas la suelen realizar empresas de paquetería 
(couriers) especializadas.
 • Plataformas e-commerce de retailers de mercancía gene-
ral: compañías con establecimientos que se dedican a la venta 
de productos de distintas categorías (moda, electrónica, depor-
te, …) y, que además, poseen plataformas online en las que ofre-
cen los productos a los consumidores sin necesidad de acudir 
a sus tiendas. Las plataformas online de retailers como El Corte 
Inglés, Mango o Media Markt son ejemplos de esta categoría. 
E-commerce
En vista del crecimiento exponencial de la demanda online, los 
retailers tradicionales están realizando un gran esfuerzo para 
lograr competir en el mercado e-commerce con las empresas 
que han nacido directamente para vender por internet (los 
pure players). Los retailers también se apoyan en empresas 
de paquetería para realizar los envíos de sus pedidos online.
 • Food delivery: aquellas empresas que hacen de intermediario 
entre restaurante y consumidor. Su actividad se basa en reci-
bir la comanda del cliente, recoger la comida del restaurante 
y entregarla donde haya especificado el comprador. Algunos 
ejemplos de empresas son: Just Eat, Glovo, UberEats o Delive-
roo. Este tipo de empresas suelen ser start-ups que realizan, 
mediante sus flotas propias, el reparto de comida a domicilio.
 • Retail alimentación (supermercado online): la Última Mi-
lla, en este caso, es realizada, en su gran mayoría, por las pro-
pias empresas mediante sus flotas de reparto a domicilio, lo 
que, en algunos casos, aumenta los costes y las ineficiencias al 
no tratarse de empresas especializadas en el reparto.
Cuadro 11. Problemáticas de la logística de Última Milla e-commerce
El incremento de la 
demanda del sector 
(+29% último año)…
…perjudica la 
rentabilidad de los 
distribuidores…
…unido a un aumento de los 
niveles de servicio exigidos 
por el consumidor…
…que se encuentran 
limitados por una 
infraestructura inadecuada
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Se pueden observar en la logística de Última Milla de 
e-commerce las siguientes problemáticas fundamentales: 
Incremento de la demanda del sector e-commerce
Los crecimientos del sector (+29%28) y el gran volumen de pedi-
dos que se debe gestionar (aproximadamente 1,5 millones de 
entregas al día28) provoca una clara tendencia alcista en el sector 
de paquetería, con una facturación en el año 2018 de 4.425 mi-
llones € y un crecimiento del 6% con respecto al año anterior29.
Cuadro 12. Evolución de facturación del sector de 
paquetería (M €)








28. Deloitte Research: detalle en Anexo I (Bibliografía)
29. DBK informa. Observatorio sectorial (sector mensajería y paquetería)
El crecimiento se observa también en las empresas de food de-
livery y en los supermercados online. Las plataformas food de-
livery cuentan con más de 3 millones de clientes finales y han 
realizado más de 19 millones de pedidos, 10 millones más que 
en 2016. Asimismo, estas nuevas empresas hicieron que los 
restaurantes que usan sus servicios también incrementaran las 
ventas más de un 7%28. 
Respecto a los supermercados online, aunque todavía solo el 
2% de los españoles hace sus compras de alimentación por in-
ternet, este sector está experimentando un gran crecimiento en 
los últimos años (27% interanual desde 201428). 
Este incremento de demanda ha provocado la entrada de nue-
vos competidores en el mercado de reparto de Última Milla 
e-commerce. Se trata de start-ups que compiten digitalizadas con 
el objetivo de acoger el excedente de demanda y otorgar los ser-
vicios más esperados por los consumidores mediante modelos 
de reparto optimizados (entregas ultrarrápidas, uso de vehícu-
los ecológicos, etc.).
Cuadro 13. Cuota de mercado en función del tipo 
de empresa de paquetería (2017) 
Fuente: DBK informa: Observatorio Sectorial (mensajería y paquetería)






 • Operadores de envíos urgentes: empresas especializadas 
en realizar envíos express (por debajo de 24-48 horas desde la 
realización del pedido). Es el tipo de operador que predomina 
en el ecosistema de empresas de paquetería, con un 55,9% de 
la cuota de mercado. Entre ellos se encuentran operadores de 
gran tamaño como MRW, Seur, Nacex, Tipsa y ASM. 
 •  Operadores públicos: lo conforman Correos y Correos Ex-
press. Ambas empresas públicas se encargan del servicio pos-
tal y de paquetería urgente en el interior de las ciudades.
 • Integradores: operadores que ofrecen todas las actividades y 
tareas a lo largo de la cadena de suministro (transporte aéreo, 
almacenamiento, transporte de mercancías hasta el punto fi-
nal, etc.). Entre los principales competidores encontramos UPS, 
DHL o TNT. 
 • Otros operadores: categoría que agrupa los operadores inde-
pendientes que se encargan de los repartos de paquetería de 
Última Milla. Entre ellos se encuentran GLS o ICS.
Los consumidores son cada vez más exigentes con respec-
to a los niveles de servicio requeridos en sus envíos
Solicitud de envíos urgentes, mayor flexibilidad, mayor trazabili-
dad, repartos a domicilio y precios más bajos. Esta situación ha 
provocado la diversificación de las empresas de paquetería en 
función de los servicios ofrecidos.
 Integradores
 Otros operadores
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Además de estas diferencias entre empresas de paquetería, exis-
ten varios tipos de repartidores en función de sus condiciones 
laborales:
 • Repartidores fijos/eventuales: son empleados de las em-
presas de paquetería. Realizan su trabajo bajo el convenio co-
lectivo del sector logístico y del transporte de mercancías por 
carretera y reciben un salario (sujeto a impuestos, con seguri-
dad social, …) por repartir utilizando la flota de vehículos propie-
dad de la empresa contratante.
 • Mensajeros: igual que el tipo anterior, son empleados de las 
empresas de paquetería. Sin embargo, estos trabajan bajo el 
convenio colectivo del sector de mensajería (empresas que na-
cen del sector de mensajería B2B), lo que supone condiciones 
laborales distintas a los repartidores anteriores. 
Los empleados de la empresa reciben un salario mínimo (sujeto 
a impuestos, con seguridad social, …), pero realizan su activi-
dad mediante un vehículo propio (condición necesaria para ser 
contratados) cuyos gastos corren a cargo del propio trabajador. 
A cambio, la empresa les abona una cantidad en concepto de 
gastos de locomoción.
 • Repartidores autónomos: empresas de distribución inde-
pendientes o repartidores particulares que realizan la actividad 
de transporte de mercancías para otra empresa bajo una rela-
ción comercial (contrato de prestación de servicios) y no me-
diante una relación laboral como en los dos casos anteriores.
La empresa contratante paga una cantidad mensual al reparti-
dor en función de los objetivos y paquetes entregados. El autó-
nomo se hace cargo de los gastos del vehículo y el pago de los 
impuestos correspondientes. 
Estos distintos modelos de contratación de los repartidores su-
ponen diferencias en los costes de entrega para las empresas de 
paquetería, de tal forma que los costes de reparto serán superio-
res para algunas de ellas a pesar de estar desarrollando la misma 
actividad.
Especialmente, la alta demanda de pedidos a domicilio (+86% 
de envíos) provoca un aumento de los costes logísticos. Las 
empresas de paquetería tienen entre un 10% y un 15% de fra-
caso en el primer intento de entrega a domicilio, lo que supone 
el doble de costes al tener que realizar una segunda entrega. 
Los supermercados a domicilio son los más perjudicados por 
los grandes costes, ya que es entre 3 y 4 veces más cara la 
entrega de alimentos en casa que exponer el producto en un 
lineal de supermercado30.
30. Deloitte Research: detalle en Anexo I (Bibliografía)
Cuadro 14. Evolución del precio de los envíos (2014-2017) 
(€/envío*)
*Precios promedio sujetos a varios condicionantes y variables 








También en e-commerce, los operadores experimentan cierta 
estacionalidad de la demanda en los últimos meses del año. La 
situación se agrava en días de ofertas especiales, tales como 
la época navideña o el Black Friday, en el que es necesario ges-
tionar más del triple del volumen medio diario de paquetes. 
Durante estos días, las empresas tienen la necesidad de sobre 
dimensionar sus plantillas para cubrir las elevadas demandas 
y garantizar las exigencias en los plazos de entrega de los con-
sumidores.
Los costes de envío tienen un papel clave en la decisión de com-
pra de los consumidores, lo que provoca que las empresas de 
paquetería se vean obligadas a reducir el precio de sus servicios 
(-12% interanual entre 2014 y 2017).
Debido a los elevados niveles de servicio exigidos, se produce 
una reducción de la rentabilidad global del sector. Las empresas 
de paquetería más pequeñas ven peligrar su supervivencia al no 
poder ofrecer dichos niveles de servicio a precios tan reducidos, 
lo que genera una alta concentración en el sector (las 5 mayores 
empresas acumulan hasta el 45% de la cuota de mercado30).
Esta rentabilidad global y la eficiencia del sector de reparto e-com-
merce se está viendo afectada, en gran medida, por la absorción 
de la logística de distribución por parte de grandes empresas 
de retail offline y online, que desarrollan su propia operativa de 
distribución con el objetivo de gestionar de forma exclusiva sus 
repartos. Como resultado de ello, se vuelve mucho más complica-
do para los competidores tradicionales del sector de reparto de 
paquetería y las empresas de distribución mantener su posición 
en el mercado.
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Para hacer frente a los retos en la logística de la Última Milla e-commerce, 
los agentes encargados del reparto deberán apostar por nuevos 
modelos logísticos económicamente más rentables, con menor impacto 
en la congestión urbana y medioambientalmente más sostenibles.
Retos específicos en 






Eficientar los modelos operativos para hacer frente 
a los incrementos de volumen
Mejorar la rentabilidad para poder cumplir 
con los niveles de servicio exigidos, siendo 
competitivo en precio
Transformar las infraestructuras y digitalizar los 
procesos para elevar la competencia y la productividad 
Transformar y modernizar la flota para hacer frente a 
las demandas de sostenibilidad y congestión
31. Deloitte Research: detalle en Anexo I (Bibliografía)
32. CNMC. Análisis del sector postal y del sector de la mensajería y la paquetería
La rentabilidad de las empresas food delivery también se ve afec-
tada por los bajos precios. Muchas de ellas, a pesar de presentar 
grandes crecimientos anuales, no son capaces de ser rentables 
y caen en pérdidas debido a los altos costes que deben asumir 
en sus repartos. Asimismo, para los supermercados online no es 
rentable el reparto de alimentación a domicilio ya que los consu-
midores no están dispuestos a pagar el precio extra que supone 
el envío.
Infraestructuras existentes en la logística de Última Milla 
e-commerce ineficientes y con escasa digitalización
Los almacenes utilizados por las empresas de paquetería no 
están provistos de la digitalización necesaria para la gestión de 
los grandes volúmenes de reparto. Además, la mayoría de los 
mismos se encuentra en las afueras de las ciudades, lejos de los 
puntos de entrega final. Esto obliga a realizar grandes recorridos, 
mayor cantidad de rutas y utilizar más vehículos con menor capa-
cidad de carga (la media de capacidad ocupada de los vehículos 
de reparto es aproximadamente el 40%31), para poder hacer lle-
gar los pedidos a cada consumidor.
La flota utilizada es antigua y altamente contaminante:
Aún predomina el uso de vehículos contaminantes y de gran ta-
maño (excepto food delivery, donde se usan mayoritariamente bi-
cicletas y motocicletas). En el caso de las empresas de paquetería, 
el 87% de los envíos se realiza mediante furgonetas, mientras que 
únicamente el 1% se hace con bicicletas o triciclos32. Por su parte, 
los supermercados a domicilio utilizan vehículos de gran tamaño 
debido al elevado volumen de alimentos que deben transportar. 
Estas flotas suponen un problema en un momento en el que la 
sostenibilidad medioambiental y la reducción de la congestión ur-
bana se ha convertido en prioridad número uno para las Adminis-
traciones Públicas, que imponen restricciones a la movilidad de 
este tipo de vehículos contaminantes.
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4. Soluciones en 
la logística de 
Última Milla
Habilitadores del cambio
Nuevos modelos y soluciones en la logística 
de Última Milla
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Habilitadores del cambio
Soluciones en la logística 
de Última Milla 
Para poder definir nuevos modelos logísticos que permitan opti-
mizar la logística de Última Milla, se han identificado una serie de 
habilitadores del cambio que influyen de manera relevante. Los 
distintos modelos logísticos se apoyan en estos habilitadores 
para dar respuesta a los retos de sostenibilidad medioambien-
tal, reducción de la congestión urbana y mejora de la eficiencia 
logística mencionados al inicio del estudio. Los cuatro grandes 




• Zonas de carga y 
descarga
Regulación












• Fabricantes - Distribuidores
• Entre empresas de distribución
• AA.PP. - Sectores de actividad
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En los últimos años, tanto las Administraciones Públicas como los 
distribuidores y empresas de paquetería se han visto obligados a 
invertir para mejorar y optimizar la infraestructura que da servicio 
a la logística de Última Milla. Esta infraestructura se define como 
aquellos activos logísticos, tanto de titularidad pública como pri-
vada (centros de distribución, almacenes, taquillas inteligentes, 
zonas de carga y descarga, redes de carreteras, aeropuertos, etc.), 
que constituyen la red a través de la cual se realizan las entregas 
de Última Milla. De todos los activos logísticos, cobran especial re-
levancia los almacenes, los lockers y las zonas de carga y descarga.
 • Almacenes: el mercado inmologístico se encuentra en plena 
expansión. Como resultado de ello, en España, en 2019, hubo 
una contratación logística cercana a 2 millones de m2 y una 
inversión de entre 1.300 y 1.500 millones €, frente al escaso 
millón de m2 y 800 millones € de hace tres años33.
Es importante considerar el estado actual y los planes de ac-
tuación en las infraestructuras públicas, en las cuales se están 
llevando a cabo importantes inversiones. Claros ejemplos de 
ello son la creación de un macro complejo logístico y de ofici-
nas en Barcelona y el Plan Inmobiliario del Aeropuerto Adolfo 
Suárez-Madrid Barajas.
El primero es promovido por Aena y supondrá una inversión 
de 1.264 millones €. El complejo incluirá un área de 75 hec-
táreas dedicada al e-commerce. El proyecto está previsto que 
finalice en un plazo de 20 años33.
En el plan inmobiliario de Barajas, los centros logísticos serán 
una parte muy importante suponiendo 1,4 millones de m2 de 
los 2,7 millones totales. Este plan convertirá la zona aeropor-
tuaria de Madrid en el mayor polo logístico de España con 
la inversión de 1.096 millones €. Atraídas por esta inversión 
pública, son muchas las empresas que se han interesado en 
participar en el proyecto para reforzar su presencia en Barajas 
con la apertura de hubs logísticos internacionales.
 • Lockers: son buzones de entrega y recogida accesibles en 
todo momento, situados en puntos estratégicos de las ciuda-
des como, por ejemplo, los distritos con más densidad de po-
blación o los centros comerciales, estaciones de metro, gran-
des oficinas, etc. Los usuarios pueden recoger sus paquetes 
en el buzón que hayan elegido mediante un código de acceso 
personal que previamente reciben en sus móviles. 
Se trata de una infraestructura incipiente en España ya que 
únicamente existen en la actualidad alrededor de 10.000 loc-
kers, mientras que Francia, por ejemplo, dispone de más de 
60.00034. Sin embargo, la inversión en este tipo de infraestruc-
turas está creciendo en gran medida en los últimos años. Un 
ejemplo de ello es el caso de Citibox, que planea llegar a tener 
más de 300.000 buzones en edificios particulares de Madrid 
para lo que invertirá 26 millones €34. 
 • Zonas de carga y descarga: las plazas de carga y descar-
ga existentes en las ciudades españolas no son capaces de 
absorber los grandes volúmenes de repartos y aprovisiona-
mientos de Última Milla, lo que genera un aumento de la con-
gestión en las ciudades españolas al realizarse los repartos de 
forma ilegal (en doble fila). Como solución a este problema, 
las Administraciones Públicas están realizando inversiones, 
principalmente en plataformas digitales, que mejoran estas 
infraestructuras. En concreto, el Ayuntamiento de Madrid está 
perfilando medidas que recogen la reserva de estacionamien-
to de este tipo de zonas mediante un ticket electrónico que 
permita conocer el tiempo de uso de las plazas asignadas, me-
jorando así su gestión.
Para acometer la transformación a través de este habilitador del 
cambio, los agentes privados involucrados en el reparto de Últi-
ma Milla pueden, bien intentar crecer de manera orgánica a tra-
vés de un desarrollo interno e inversión propia, o bien adquirir 
o aliarse con start-ups que cuenten con infraestructuras disrup-
tivas como, por ejemplo, Mayordomo, una start-up que instala 
buzones inteligentes en edificios de oficinas y residenciales.
En lo relativo a las Administraciones Públicas, cabe exigir con 
urgencia la inversión necesaria para actualizar y modernizar 
aquellas infraestructuras que permitan hacer frente a las nece-
sidades actuales de logística de Última Milla. 
Infraestructuras
Contar con infraestructuras adecuadas, situadas en ubicaciones óptimas 
y con mayor digitalización, es clave para la transformación de la logística 
de Última Milla, ayudando a mejorar los niveles de sostenibilidad 
medioambiental, congestión urbana y eficiencia logística.
33. Alimarket (2019). Proyectos Logísticos: Nueva época dorada
34. Deloitte Research: detalle en Anexo I (Bibliografía)
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Cuadro 15. Tendencias tecnológicas de Última Milla 
Existen muchas tecnologías y nuevas empresas tecnológicas que están transformando la cadena de suministro. Resulta imprescin-
dible integrarlas dentro del proceso de digitalización de la logística de Última Milla para poder responder a las altas demandas de 
los consumidores. 
A continuación, se enumeran las principales tecnologías en función de su grado de madurez:
Tecnología
Tecnologías en aplicación
Nuevos canales de comunicación
La necesidad de ofrecer una experiencia omnicanal (homogénea en cualquier tipo de canal que se 
utilice) resalta la importancia de proporcionar nuevos métodos de comunicación con los clientes. Un 
ejemplo son los chatbots que permiten mantener una comunicación efectiva con el cliente de forma 
totalmente digital.
Servicios de geolocalización
Los servicios de geolocalización y trazabilidad blockchain permiten conocer el trayecto y la localización 
de un paquete en tiempo real. A partir de esta tecnología, los repartidores podrán ofrecer a los 
consumidores realizar cambios con respecto al punto de entrega y, a su vez, podrán optimizar su ruta 
y reducir costes de entrega, así como garantizar la trazabilidad y procedencia de los paquetes. En la 
actualidad, más del 90% de las empresas de paquetería de corta distancia no posee esta tecnología35.
Taquillas inteligentes
Las taquillas inteligentes ahorran 0,8 €/paquete a las empresas de paquetería, debido a la 
estandarización de rutas de envío y la eliminación de entregas fallidas. Sin embargo, únicamente el 4% 
de los españoles utiliza este servicio35.
Patinetes eléctricos
Los patinetes eléctricos priorizan la movilidad rápida y no contaminante a puntos donde los vehículos 
más grandes no pueden acceder. Bajo este contexto, el sector e-commerce es el que más puede 
implementar esta tendencia, llegando a reducir las emisiones provocadas por los envíos de Última Milla 
hasta un 70%35.
Dynamic / Big data
El big data (almacenamiento y gestión masiva de información) es un avance tecnológico cuyo objetivo es 
la eficiente gestión de información para transformarla en datos concretos y útiles para tomar decisiones 
acertadas. En concreto, el efecto de big data en las empresas logísticas puede ayudar a reducir los 
costes hasta un 50%35.
35. Deloitte Research: detalle en Anexo I (Bibliografía)





Embalaje reusable para e-commerce
Los paquetes reutilizables se devuelven a un buzón de correo o taquilla inteligente para 
que los distribuidores los puedan usar de nuevo. Este tipo de embalajes reducen la huella 
medioambiental a únicamente 37 gramos de CO2 por paquete, mientras que las bolsas de 
plástico pueden generar hasta 400 gramos por paquete36.
Drones
Los drones de reparto permiten entregas e-commerce más rápidas y con una gran 
reducción de los costes. Actualmente, los drones pueden entregar paquetes de entre 2 y 
5 kg. La implementación de esta tecnología permitirá realizar hasta el 60% de la totalidad 
de entregas de paquetes mediante drones, reduciendo en gran medida la cantidad de 
vehículos en las ciudades36. La regulación es un aspecto clave a considerar y está por ver 
el uso de drones para reparto de paquetes dentro de las ciudades.
Plataformas de movilidad
Los datos e información sobre la movilidad en las ciudades se centralizan en servidores 
externos a las empresas de forma que todos puedan tener fácil acceso (open data). Estas 
plataformas se podrán usar para gestionar las rutas de forma eficiente y adaptarse a las 
diferentes circunstancias de movilidad que puedan ocurrir en cada uno de los envíos.
Vehículos autónomos
La capacidad de un vehículo de auto transportarse de forma inteligente a su destino final 
puede ahorrar gastos de personal, hacer el envío a la hora que convenga al cliente y evitar 
errores en la ruta. En la actualidad, ya existen prototipos de empresas que incorporan altos 
niveles de conducción autónoma del vehículo. 
Vehículos eléctricos y otros combustibles alternativos
Los motores eléctricos y combustibles alternativos (etanol, metanol, gas natural, propano 
o el hidrógeno) ganan importancia a medida que aumenta la congestión y surgen 
restricciones de acceso en las ciudades. Con el objetivo de reducir el 50% de las emisiones 
es necesario utilizar vehículos eléctricos para el transporte ligero de mercancías37.
Robotización
El uso de almacenes robotizados eliminará la necesidad de incorporar pasillos 
para el paso de los operarios, por lo que aumentará el espacio disponible para el 
almacenamiento hasta un 50%. Además, la sustitución del personal por los robots en el 
almacén supondrá un ahorro en costes de aproximadamente el 20%36.
2020
36. Deloitte Research: detalle en Anexo I (Bibliografía)
37. Deloitte. Un modelo del transporte descarbonizado para España en 2050
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Cuadro 16. Impacto de las tendencias tecnológicas
En el cuadro siguiente, se han categorizado las tecnologías identificadas en función de su impacto en los retos de la logís-
tica de Última Milla (sostenibilidad medioambiental, congestión urbana y eficiencia logística) y el tiempo necesario para su 
implementación. 
Las herramientas tecnológicas en aplicación deben implantarse de forma urgente en la logística de Última Milla para poder recoger 
cuanto antes los beneficios que ofrecen. Asimismo, es necesario continuar con el desarrollo y preparar un plan de implantación en la 
logística para aquellas tecnologías más disruptivas (drones de reparto, vehículos autónomos, …), ya que son aquellas herramientas 
que más impacto pueden tener en la optimización de la Última Milla.
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Start-ups
En los últimos años, han surgido gran cantidad de nuevas em-
presas o start-ups con el objetivo de aprovechar un ecosistema 
logístico en transformación. Muchas de estas empresas han co-
sechado grandes éxitos a través de la implementación de las 
tendencias tecnológicas, capturando parte del crecimiento del 
mercado.
Las start-ups con mayor notoriedad en el mercado se pueden 
distribuir en 4 grupos principales en función de las actividades 
que realizan:
 • Food delivery: son start-ups que han ido creciendo con gran 
rapidez en los últimos años (+20% en 2018 hasta superar los 
600 millones de €38), incentivadas por la enorme demanda 
de los consumidores. Una característica común a todos los 
competidores en este grupo es la rentabilidad baja, ya que los 
márgenes están deteriorados por unos costes de reparto ele-
vados. Destacan Glovo, Just-Eat, Uber Eats y Deliveroo.
 • Nuevas empresas de paquetería (new couriers): se trata de 
nuevos competidores en el sector de logística de Última Milla 
que se encargan de realizar los procesos de reparto median-
te flotas y sistemas logísticos más automatizados y digitaliza-
dos. Algunos ejemplos son: Instapack, Kiwi Last Mile y Stuart. 
Otras start-ups están más enfocadas a competir diferencián-
dose mediante su imagen cero emisiones. Un ejemplo de ello 
es Xiclo.
 • Desarrollo de activos logísticos: son aquellas start-ups 
que instalan infraestructuras (micro-hubs, lockers, …) y activos 
tecnológicos (robots terrestres) para optimizar la logística de 
Última Milla. Destacan Geever, PINC, Citypack o Mayordomo 
como las más representativas o, también, RePack y LoadHog, 
líderes en el desarrollo de embalajes reutilizables.
 • Optimización logística: son aquellas empresas que se en-
cargan de la mejora de la gestión de la logística de Última Milla 
utilizando plataformas digitales y colaborativas en la cadena 
de suministro. Destacan Nektria, Last Mile Team, Parkunload, 
300.000 km/s, Masternaut o Pulpomatic.
El crecimiento y popularidad de algunas de estas start-ups de-
muestra la necesidad de la implementación de las nuevas tec-
nologías en los modelos logísticos de Última Milla. A día de hoy, 
muchas de estas nuevas empresas pueden ser una amenaza 
para las empresas de distribución y paquetería tradicionales, 
que deberán digitalizar su cadena de suministro si no quieren 
quedarse atrás en el proceso de transformación del sector.
Es necesaria la adopción de 
nuevas tecnologías por parte de 
los distribuidores y empresas de 
paquetería, a fin de poder competir 
-en eficiencia y calidad- con las start-
ups y ofrecer mayores niveles de 
servicio al consumidor
38.  DBK informa. Observatorio sectorial (food delivery)
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Las Administraciones Públicas desarrollan un papel fundamen-
tal en la implementación de los nuevos modelos logísticos de 
Última Milla. Su capacidad para legislar a través de normativas 
y ordenanzas municipales que habiliten la transformación del 
sector tiene una gran influencia. Sin embargo, el marco regula-
torio actual muestra determinadas inoperancias que complican 
en gran medida la planificación y eficiencia de la logística de Úl-
tima Milla: 
 • Heterogeneidad en la regulación: existen directrices dis-
tintas que afectan a la logística y el transporte de mercancías. 
La heterogeneidad se produce en dos niveles: territorial, pues 
existe regulación distinta en cada una de las ciudades del país; 
e institucional, ya que son responsables de legislar en estos 
ámbitos los ayuntamientos, los gobiernos autonómicos, el go-
bierno central y hasta los órganos europeos.
 • Regulación reactiva: en lo que a la movilidad logística se re-
fiere, la actividad de las Administraciones Públicas suele pro-
ducirse de forma algo tardía y para atajar unas ineficiencias ya 
existentes, en vez de realizarse de forma más proactiva y con 
la colaboración de las partes implicadas.
 • Escasa cooperación con los sectores involucrados: el 
foco de las Administraciones Públicas se encuentra en buscar 
el bienestar del ciudadano. Sin embargo, existen bajos niveles 
de colaboración con los sectores y empresas involucradas en 
la logística y transporte de mercancías a la hora de desarrollar 
las normativas que les impactan.
Debido a dicha actuación regulatoria, se produce en los últimos 
años una situación tensa, ya que las recientes normativas supo-
nen restricciones para los modelos de logística actual de distri-
buidores y empresas de paquetería, que encuentran cada vez 
más dificultades para realizar las entregas. La regulación futura 
deberá subsanar estas ineficiencias y adaptarse al nuevo entor-
no con el objetivo de propiciar la transformación del sector a 
través de nuevos modelos logísticos.
Regulación
Las Administraciones Públicas deberán 
adaptar sus futuras normativas para 
permitir la implantación de los modelos 
que optimicen la logística de Última 
Milla, mientras se garantiza el bienestar 
de la ciudadanía.
39. Deloitte Research: detalle en Anexo I (Bibliografía)
Bilbao 
Límite de velocidad 
En 2018, el ayuntamiento limitó a 30 km/h 
la velocidad en gran parte de las vías de 
la ciudad con el objetivo de reducir los 
accidentes, el ruido y la contaminación.
Ejemplos de recientes de regulaciones en la 
movilidad de las grandes ciudades39: 
Barcelona  
Zona de bajas Emisiones
Creación de la Zona de Bajas Emisiones, 
un área de 95 km2 a la que no podrán 
acceder los vehículos contaminantes a 
partir del 1 de enero de 2020.
Madrid 
Plan de Calidad del Aire y Cambio climático
Creación del Plan A o Plan de Calidad del 
Aire y Cambio climático de la ciudad de 
Madrid. De este Plan A destaca “Madrid 
Central”, que restringe la entrada de 
vehículos contaminantes al centro urbano.
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40. CITET. Proyecto LOGICOM 4.0  
Los márgenes apretados y la creciente necesidad de ofrecer hí-
per-servicio a precios reducidos, hace que los distribuidores y 
empresas de paquetería, que realizan la logística de Última Milla, 
intenten buscar soluciones externas a sus propios modelos de 
negocio. Una de estas soluciones es la colaboración con otros 
agentes también involucrados en el reparto. Como resultado de 
esta interacción, podemos encontrarnos con distintas colabo-
raciones:
Colaboración fabricantes - distribuidores
Esta colaboración busca eliminar las ineficiencias en el sistema 
de distribución, reduciendo costes y aumentando la satisfac-
ción del consumidor final mediante la optimización en dos áreas 
principales:
 • Planificación avanzada de la oferta: a través de una comu-
nicación más avanzada y el uso de tecnologías desarrolladas 
se pueden minimizar los tiempos de gestión de los pedidos, 
maximizar la eficiencia del almacenamiento y recortar costes.
 • Estimulación de la demanda: a través de la cooperación en 
la gestión de la información sobre el cliente se puede mejorar 
la capacidad comercial de los agentes en la cadena de sumi-
nistro.
Colaboración entre diferentes empresas de distribución
Con el objetivo de disminuir los costes, algunos de los principa-
les agentes de distribución deberán trabajar juntos, implemen-
tando medidas innovadoras.
A modo de ejemplo podemos destacar LOGICOM 4.0, una solu-
ción inter-plataformas que integra y gestiona la documentación 
del transporte de forma digitalizada. Además, se ofrece como 
una plataforma estándar para el mercado, capaz de ofrecer la 
trazabilidad de cualquier envío en tiempo real. Esta solución in-
novadora ha sido el resultado de un trabajo conjunto por parte 
de un consorcio de operadores logísticos, apoyados por el mi-
nisterio de Economía, Industria y Competitividad, bajo el control 
de CITET (Centro de Innovación para la Logística y Transporte de 
Mercancías40).
Colaboración sectores de actividad - Administraciones 
Públicas
La colaboración entre los entes privados que realizan su activi-
dad en la Última Milla y las Administraciones Públicas regulado-
ras es un factor clave para incentivar el cambio en la logística de 
Última Milla. Algunos ejemplos de este tipo de colaboración son 
los siguientes:
 • Madrid: varias empresas con impacto en la logística de Última 
Milla colaboraron con el ayuntamiento de Madrid y la empresa 
municipal de transporte (EMT) para la creación de un centro 
de consolidación en el que se centralicen las rutas de reparto, 
posteriormente realizadas con vehículos eléctricos.
 • Barcelona: el Ayuntamiento de Barcelona colaboró con la 
empresa Vanapedal (transporte de mercancías con triciclo) 
para la gestión de una plataforma que funciona como muelle 
de carga y descarga, desde la cual se realiza el reparto de las 
mercancías por las calles de Ciutat Vella.
 • Copenhague: empresas de distribución colaboraron con el 
Ayuntamiento y la Autoridad del Transporte Danés para la 
creación de un centro de consolidación en las afueras de la 
ciudad.
 • Londres: creación de un centro de consolidación urbana en 
Edmonton para la centralización de los envíos en un mismo 
punto.
Colaboración 
La colaboración entre las 
Administraciones Públicas y los 
agentes y empresas de los sectores 
de actividad es clave para acometer la 
regulación e implantación eficiente de 
los nuevos modelos logísticos  
de Última Milla.
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Con el objetivo de hacer frente a los retos de la logística de Última Milla, en este estudio se proponen 
un total de 11 nuevos modelos logísticos.
Nuevos modelos y soluciones 
en la logística de Última Milla
Centros de consolidación urbana




Plataforma digital de carga colaborativa
8
Hubs urbanos
Almacenes reducidos y ágiles en los centros 
urbanos
1
Electrificación de las flotas
Furgonetas eléctricas que reparten en el interior de las 
ciudades
4
Red puntos de entrega












Reparto de mercancías realizado durante el horario 
nocturno
6
Entregas en Transporte Público








Sistemas de medición de la conducción y rutas 
de reparto
11

























Cuadro 17. Nuevos modelos de logística de Última Milla propuestos
Los modelos se han clasificado en función a dos ámbitos:
 • Impacto en los retos de Última Milla: para valorar cada 
modelo se ha ponderado su efecto en los diferentes retos, 
teniendo en cuenta de igual forma la mejora de la eficiencia 
logística, la sostenibilidad medioambiental y la congestión ur-
bana.
Cada uno de estos retos se ha medido en base a un indicador 
concreto:
 – Sostenibilidad medioambiental: kgCO2 emitidos por 
paquete entregado
 – Congestión urbana: vehículos de reparto/km2
 –  Eficiencia logística: coste €/paquete
Las soluciones de hubs urbanos, la gestión de zonas de carga y descarga, la creación de una red de puntos de entrega y la electrifi-
cación de las flotas son los modelos más relevantes.
 • Complejidad de implementación: el segundo parámetro 
utilizado ha sido la facilidad/complejidad de su puesta en mar-
cha desde una perspectiva del tiempo, esfuerzo y recursos 
necesarios para el desarrollo del nuevo modelo.
Medidas  
de evaluación  
de impacto
1A) Reducción del impacto en sostenibilidad y congestión
2) Complejidad de implantación
1B) Reducción 

































Este nuevo modelo logístico es clave para posibilitar la transfor-
mación total del modelo de reparto tradicional en las grandes 
ciudades. En la actualidad, el reparto de los paquetes proceden-
tes del e-commerce se realiza mediante vehículos de gran tama-
ño (principalmente furgonetas) que transportan la mercancía 
desde los centros de distribución, situados en las afueras de la 
ciudad (fulfillment center), hasta los domicilios de los consumi-
dores. Este reparto provoca la presencia de gran cantidad de 
furgonetas en distintas zonas urbanas, incluso en las áreas res-
tringidas del centro de la ciudad. 
El modelo de hubs urbanos propone la instalación de diferentes 
tipos de almacenes en el interior de las ciudades donde se 
realice el cross-docking (recopilación y clasificación) de la mer-
cancía para enviarla, desde estos almacenes, hasta los puntos 
de entrega. El objetivo principal es aproximar la mercancía a su 
destinatario, agilizando el proceso de suministro y satisfaciendo 
los altos niveles de servicio solicitados por los consumidores. 
Además, la posibilidad de usar vehículos de reparto más ecoló-
gicos y de menor tamaño (motocicletas, bicicletas eléctricas, ...) 
permite mejorar los niveles de sostenibilidad medioambiental y 
congestión urbana.
Cuadro 18. Logística tradicional y modelo de hubs urbanos
Fulfillment center
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Para afrontar la transformación del modelo logístico tradicional y en función de distintas variables presentes en las ciudades como el 
tamaño de la población y la densidad, la existencia de restricciones de acceso y medioambientales y el volumen de mercancía y tipo 
de flota necesaria para el reparto, se han identificado 4 tipos distintos de hubs urbanos:
Las principales empresas en España ya utilizan los hubs urbanos, siendo la mayoría de ellos hubs fijos. Además, la start-up Geever 
ha implementado en la ciudad de Barcelona esta solución con 40 micro-hubs en parkings y puntos estratégicos de la ciudad, abas-
tecidos durante las horas valle (mediodía y madrugada), y realizando el cross-docking (recopilación y clasificación) y el reparto de 
paquetes el mismo día41.









Almacenes situados en puntos estratégicos de la ciudad, aproximadamente a 2 km del 
centro urbano. Este tipo de almacenes son necesarios en ciudades de gran tamaño donde 
exista un alto volumen de mercancía que almacenar y transportar.
En cuanto a la flota de reparto, debido a la mayor cercanía a los puntos de entrega final, es 
posible utilizar motocicletas para complementar la flota tradicional de furgonetas. 
Se trata de un camión de gran volumen que sirve de almacén móvil. La mercancía se transporta 
a través de las vías de acceso a la ciudad. El camión hub descarga los pedidos en puntos 
estratégicos y son motocicletas las encargadas de realizar el reparto de los mismos en las 
zonas más estrechas y congestionadas.
Los parkings cercanos al centro de la ciudad son utilizados como almacenes. En ellos se realiza 
el cross-docking durante el horario nocturno para poder repartir la mercancía en las primeras 
horas de la mañana, aprovechando la menor congestión urbana.
La gran cercanía de estos parkings a los puntos de entrega final permite compatibilizar el 
reparto en furgoneta con el uso de motocicletas y bicicletas/patinetes eléctricos.
Son almacenes de pequeño tamaño situados en el interior de los centros urbanos, acercando 
al máximo la mercancía a los clientes finales de estas zonas en las que existen restricciones 
medioambientales de acceso y gran congestión urbana.
Con el objetivo de evitar la entrada de vehículos de gran tamaño en estos centros urbanos, los 
repartos de paquetes desde este tipo de hubs se realizan mediante repartidores a pie o con el 
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Uso de vehículos sostenibles adaptados a la tipología de hub, 
reduciendo las emisiones de CO2 y aumentando la sostenibilidad 
medioambiental.
Utilización de flotas de menor tamaño como bicicletas o motocicletas, 
reduciendo la congestión urbana.
Menor tiempo de entrega de los paquetes al estar más cerca del 











Las empresas involucradas en la logística de Última Milla deberán 
realizar inversiones en las diferentes tipologías de hubs urbanos con el 
objetivo de alcanzar mayores niveles de eficiencia en los repartos.
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Además, en el caso de las taquillas inteligentes, estas no se 
encuentran al alcance de todos los competidores, ya que son 
propiedad de algunos de ellos y no se trata de una red global 
compartida entre los distribuidores. De hecho, solamente el 
31% de los comercios online ofrecen la posibilidad de entrega 
en PUDOs42. 
Un ejemplo de esta solución lo integran start-ups como Citibox, 
que cuenta con más de 7.000 casilleros y que han implementa-
do una red de taquillas inteligentes en grandes ciudades como 
Madrid y Barcelona42. 
Será necesario que se realicen inversiones y se incentive a los 
consumidores (a través, por ejemplo, de promociones o aho-
rros en los precios de envío) para fomentar la utilización de una 
red de puntos de entrega más amplia en España. 
2. Red de puntos de entrega 
La red de puntos de entrega hace referencia a dos tipos de 
PUDOs (pick up, drop-off points): los puntos de conveniencia 
(utilización de establecimientos y locales como tiendas o ga-
solineras para entregar y recoger los pedidos realizados) y las 
taquillas inteligentes.
Aunque las dos opciones presentan semejanzas conceptuales, 
existen características que los diferencian. Por ejemplo, los 
puntos de conveniencia permiten realizar la entrega de pro-
ductos de mayores dimensiones que no caben en las taquillas 
inteligentes al ser estas de menor tamaño.
Actualmente, este modelo es poco común en España y úni-
camente el 10% de las entregas se realizan en puntos de 
entrega, siendo solo un 4% de éstas en taquillas inteli-
gentes42. La fórmula favorita de entrega de los españoles es el 
home delivery, lo que supone altos costes para los distribuido-
res e-commerce. Asimismo, cerca de un 10-15% de las entregas 
son fallidas42, aumentando los costes totales debido a la nece-
sidad de tener que volver a repartirlas. 
42.Deloitte Research: detalle en Anexo I (Bibliografía)
La creación en las ciudades de un modelo colaborativo de puntos de entrega 
permitirá a los distribuidores y empresas de paquetería optimizar las rutas 
de reparto y reducir gastos de los envíos e-commerce.




Reducción del número kilómetros recorridos en los repartos, lo 
que disminuye las emisiones de CO2, mejorando la sostenibilidad 
medioambiental.
Existencia de rutas estandarizadas a los puntos de entrega, lo que 
disminuye la congestión urbana.
Disminución del tiempo empleado en los repartos, reduciendo los 











*Impacto teniendo en cuenta un 35% de entregas en taquillas inteligentes y puntos de conveniencia
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Mejora en la gestión de rutas y paradas que reduce las emisiones 
de CO2, aumentando la sostenibilidad medioambiental.
Reducción de las paradas en doble fila y los tiempos de ocupación 












Las Administraciones Públicas deben colaborar con los distribuidores para 
implementar plataformas de gestión de zonas de carga y descarga que permitan 
optimizar su uso y reducir el impacto en la congestión y la sostenibilidad 
medioambiental de las ciudades.
43. Deloitte Research: detalle en Anexo I (Bibliografía)
En el caso de Madrid y teniendo en cuenta únicamente el sector 
HORECA, considerando las plazas y los establecimientos exis-
tentes, se necesitaría más del doble de la capacidad disponible 
en la actualidad. 
Dada la complejidad de incrementar el número de zonas de car-
ga y descarga en las ciudades, se propone la optimización del 
uso de las zonas DUM existentes mediante la digitaliza-
ción, creando una plataforma para ello. Sería la Administra-
ción Pública municipal la responsable de impulsar y crear esta 
plataforma.
La plataforma web o aplicación informática deberá estar dotada 
de sistemas de geolocalización para poder visualizar en tiempo 
real la localización de las zonas de carga y descarga. Además, 
deberá instalarse en estas zonas un sistema de sensores que 
permita conocer la disponibilidad de las mismas en cualquier 
momento. A través del uso de esta plataforma, los repartidores 
podrán planear su ruta en función de la disponibilidad de zonas 
de carga y descarga, evitando las paradas ilegales y reduciendo 
la congestión urbana.
Por otro lado, la plataforma o aplicación permitirá a los repar-
tidores la reserva de las zonas de carga y descarga disponibles 
durante un tiempo limitado, con el objetivo de conocer el mo-
mento exacto en el que realizar la descarga de mercancía, lo 
que reducirá el tiempo global de reparto y aumentará el servicio 
otorgado a los establecimientos, cuyos profesionales sabrán 
con mayor fiabilidad el momento en el que tendrán que atender 
a sus distribuidores.
3. Zonas de carga/descarga 
Las zonas de carga y descarga o de distribución urbana de mer-
cancías (DUM) se utilizan los días laborables para el aprovisiona-
miento y la entrega de mercancías, principalmente en el canal 
HORECA. Este sector realiza gran parte de sus paradas en zonas 
de alta densidad de población y necesita de la existencia de zo-
nas DUM para poder descargar los productos sin influir negati-
vamente en la congestión de las ciudades.
La mayoría de ciudades españolas presentan una evidente es-
casez de este tipo de zonas y su gestión presenta claras inefi-
ciencias. Únicamente en el sector HORECA, aproximadamente 
el 40% de las paradas realizadas son ilegales, ya que se realizan 
en doble fila o se supera el tiempo límite establecido en las zo-




Fuente: Ayuntamiento de Madrid y análisis Deloitte 
Cuadro 21. Uso actual de las zonas de carga y descarga del 
sector HORECA en Madrid
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4. Electrificación de la flota
Para combatir el cambio climático, los líderes de la UE se comprometieron, a partir del acuerdo climático de París, a reducir las 
emisiones de efecto invernadero (GEI) en un 20% para 2020 y un 40% para 2030, con respecto a los emitidos en 1990. En 2016, la 
cantidad de GEI emitidos ya había disminuido en un 23% y, con la aplicación de medidas existentes, las nuevas proyecciones apuntan 
a que las emisiones serán un 26% más bajas en 2020.
El transporte de mercancías supone el 10% de las emisiones de 
CO2 globales y el 25% del total de emisiones en España
44. El pro-
blema de la contaminación urbana se agrava por la antigüedad 
media de la flota del parque móvil, cuya media de edad es de 
12,42 años. Además, el 61,6% de turismos y el 73,2% de camio-
nes tienen más de 10 años de antigüedad45. 
En concreto, en la ciudad de Barcelona, la antigüedad media del 
parque de camiones y furgonetas censados es de 13 y 15 años, 
respectivamente. Las emisiones GEI de estos vehículos son 2-3 
veces superiores a las de una furgoneta nueva y 6-7 veces supe-
riores a los modelos eléctricos46.
Cuadro 23. Emisiones y previsiones de GEI emitidos en la UE (2016)
Con el objetivo de reducir de manera drástica estos datos de 
contaminación procedentes del transporte de mercancías, es 
necesaria la creación de un plan por parte de las Administracio-
nes Públicas para la implantación del uso de vehículos eléctricos 
en la distribución urbana de mercancías. 
Durante los años 2017-2018, el aumento de vehículos ecológicos 
(eléctricos, híbridos, etc.) fue considerable. En 2017, se matricu-
laron aproximadamente 75.000 vehículos ecológicos y en 2018, 
la cifra ascendió a 121.000. Además, la proyección estima un au-
mento de la cantidad total de vehículos eléctricos en los próxi-









Millones de toneladas de equivalente en CO2
* Frente a los niveles de 1990
Fuente: Agencia Europea del Medio Ambiente
 Emisiones
 Proyecciones
44. Agencia Europea del Medioambiente
45. Deloitte Research: detalle en Anexo I (Bibliografía)
46. Deloitte. Ciudades energéticamente sostenibles: la transición energética urbana a 2030
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Cuadro 24. Evolución de las matriculaciones en función del tipo de vehículo (2017-2018)
Actualmente, la implantación de vehículos ecológicos en el 
transporte de mercancías se encuentra en una fase incipiente. 
La proporción de vehículos de reparto ecológicos es aún escasa 
(4,6% del total de vehículos ecológicos), aunque existe una ten-
dencia creciente. 
Algunas empresas como FM Logistic han desarrollado vehícu-
los pesados de gas natural concentrado, híbridos y eléctricos, 
y otras start-ups como Instapack, han implantado el uso de ve-
hículos de menor tamaño como bicicletas o motos eléctricas. 
Para la transformación ecológica del parque de vehículos de 
reparto es fundamental que las autoridades faciliten el uso de 
las flotas más sostenibles, ya sea mediante adecuaciones de 
circulación, discriminación de impuestos o instalando infraes-
tructuras de carga para el fomento del motor eléctrico. En este 
estudio, se ha realizado la comparativa del coste y las emisiones 
de GEI entre el uso de furgonetas eléctricas para el reparto de 






Motocicletas y otros vehículos
Matriculaciones España (número de vehículos)*
 Gasolina y gasoil
 Eléctricos y otros**
* Incluye camiones y furgonetas, autobuses, turismos, motocicletas, tractores u otros vehículos
**  Incluye eléctricos enchufables, híbridos, eléctricos de autonomía extendida y eléctricos de batería





Cuadro 25. Comparación coste total y emisiones de una furgoneta eléctrica y de diésel según kilometraje anual 
Emisiones GEI directas e indirectas  
(tCO2 equivalentes/año)
Km anuales
 Costes furgoneta diésel (miles €)     
 Costes furgoneta eléctrica (miles €)







4-6 0,7-2 12-14 1,5-5 20-22 3-6
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Cuadro 26. Impacto de la electrificación de las flotas de reparto en los retos de Última Milla
La inversión necesaria para la utilización de una flota sosteni-
ble genera un coste más elevado cuando existe un kilometraje 
de uso bajo. Sin embargo, a medida que las furgonetas eléctri-
cas son utilizadas, la reducción de costes marginales, debido al 
ahorro en combustible, provoca una disminución de los costes 
totales con respecto a las furgonetas diésel (-35% a los 80.000 
km recorridos). Por otro lado, las emisiones de gases conta-
minantes con la utilización de furgonetas eléctricas se 
reducen en niveles superiores al 70% desde los primeros 




Uso de vehículos eléctricos que reducen las emisiones GEI, 
aumentando la sostenibilidad medioambiental.
No aplica.












Con el fin de cumplir con las regulaciones y reducir los niveles de contaminación, 
es fundamental que las administraciones ayuden a las empresas en las 
inversiones necesarias para la sustitución de sus flotas por vehículos eléctricos.
*Impacto teniendo en cuenta la sustitución de un 40% de las furgonetas actuales por furgonetas eléctricas
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Caso práctico: Madrid
Para demostrar el impacto de las soluciones propuestas se ha optado por modelizar la situación de reparto de paquetes pro-
cedentes del e-commerce en la ciudad de Madrid47, comparando la logística de Última Milla actual con una solución combinada 
de hubs urbanos, uso de taquillas inteligentes (red de puntos de entrega) y electrificación parcial de la flota de reparto actual. Se han 
seleccionado estas tres soluciones por ser aquellas de “prioridad 1” que pueden aplicarse al reparto de los paquetes del e-commerce.
Cuadro 28. Logística de Última Milla actualmente en Madrid
Cuadro 27. Soluciones modelizadas en el caso e-commerce de Madrid
Superficie (km2)
600
Soluciones de Prioridad 1 modelizadas
Hubs urbanos1
Zonas de Carga/Descarga3
Electrificación de las flotas4



























































%utilización actual  
de taquillas
<4%
*Calculado sobre los 600 km2 totales de Madrid  
**Este dato es un promedio que incluye diversos costes (combustible, mantenimiento, amortización, seguro, alquiler, 
personal, digitalización y otros), calculado con una amplia horquilla que podrá variar para cada caso
El funcionamiento actual de la logística de Última Milla en Ma-
drid responde al esquema tradicional, con grandes centros de 
clasificación y reparto situados en el extra radio, en municipios 
como Coslada, San Fernando de Henares, etc. Se trata de fulfill-
ment centers con grandes capacidades y volúmenes. Desde estos 
centros, y siempre mediante furgonetas, se accede a los diferen-
tes núcleos urbanos con rutas de aproximadamente 125 km al 
día por vehículo y largos periodos de reparto.
En el siguiente cuadro se puede ver el esquema actual de la lo-
gística en Madrid y sus principales volumetrías:
47. Referencias de los datos e hipótesis se encuentran en Anexo II
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Hubs urbanos
El modelo de hubs urbanos persigue dotar al centro de la ciudad 
de Madrid de infraestructura para un reparto de proximidad, 
disminuyendo de forma evidente los indicadores anteriores. 
Para ello se utilizará una combinación de soluciones de acuer-
do a las características del reparto a cubrir. En primer lugar, se 
ha caracterizado Madrid en 3 zonas geográficas con caracterís-
ticas muy diferentes:











Se trata, por tanto, de encontrar soluciones personalizadas 
para cada una de estas zonas, dado que su demanda, configura-
ción geográfica y problemática es diferente del resto. Lo primero 
que se realiza es asignar el tipo de hub a instalar en cada una de 
las zonas, en función de su capacidad, alcance y cobertura de 
distribución.
Cuadro 29: Dimensionamiento de hubs urbanos
Madrid Central
Madrid central presenta la mayor concentración de paquetes 
a entregar en un área muy reducida, apenas 5 km2, y densa-
mente poblada, dónde ya existen restricciones municipales al 
tráfico. Esto hace que resulte óptimo elegir una solución de mi-
cro-hubs, dado que requieren menos espacio de suelo urbano 
y trabajan con flota sostenible, repartos a pie, bicicletas y, en al-
gunos casos, motocicletas.
Interior de la M-30
La segunda zona geográfica es el interior de la M-30 (exceptuan-
do Madrid Central), donde la densidad es también elevada, si 
bien la disposición urbana permite articular soluciones de ma-
yor tamaño y capacidad. Se plantea, por tanto, una distribución 
que combine los anteriores micro-hubs en zonas concretas y la 
presencia de hubs nocturnos y hubs fijos ubicados en barrios y 
áreas estratégicas. 
Anillo Metropolitano (exterior M-30)
El resto de la zona metropolitana de Madrid operará con hubs 
fijos de dimensiones estándar. Cada instalación puede cubrir 
hasta 10 km2 de reparto y su superficie varía entre 200 y 1.500 
m2 de suelo urbano en función de la zona en la que se instalen.
Atendiendo a la división anterior y las necesidades de reparto de 
Madrid, conjuntamente con las características presentadas para 
las diferentes tipologías de hubs urbanos, podemos obtener un 
dimensionamiento de las necesidades.
# Hubs fijos* n.a. 4 74 78
Madrid Central Interior M-30
Anillo Metropolitano 
(exterior M-30) TOTAL
# Hubs nocturnos** n.a. 6 n.a. 6
# Micro hubs**
TOTAL
5 50 n.a. 55
139
* Hubs fijos: 400 m2 de media.  ** Hubs nocturnos y micro hubs: 150 m2 de media
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La instalación de 139 hubs urbanos de diferentes característi-
cas en Madrid permite hacer frente a la demanda de paquetería 
e-commerce de la ciudad, obteniendo niveles de eficiencia mejo-
res en los diferentes KPIs de medida. No obstante, hay que tener 
en cuenta que la instalación requiere dos elementos básicos: una 
inversión inicial y la disponibilidad de suelo urbano.
El modelo de hubs propuesto consigue una estructura de cos-
tes claramente más eficiente, como consecuencia de disminuir la 
distancia a recorrer, repercutiendo en productividad, costes de 
combustible y mantenimiento, etc. A continuación, se muestra el 
desglose de las diferentes partidas de coste que el nuevo mode-
lo representa.
inversión (M €)
Superficie de suelo  
urbano (m2) = 4 campos de fútbol
77
40.650
Hubs urbanos (139 hubs)
Cuadro 30: Desglose de costes unitarios del modelo de hubs urbanos para Madrid (€)
De esta manera, la solución planteada obtiene un coste de re-
parto de 2,08 €/paquete, claramente inferior a los 2,40 €/pa-
quete del modelo actual48. Esto significa la captura de un 13% en 
eficiencia o mejora de la rentabilidad de los operadores, supo-
niendo 40.000€ diarios de ahorro. 
Sin embargo, estos no son los únicos beneficios aportados por 
el modelo, dado que la mejor ubicación de las instalaciones y su 
reducido tamaño genera impactos considerables en sostenibili-
dad medioambiental y congestión urbana, obteniendo mejoras 
significativas en lo referente a kgCO2 emitidos por paquete y nú-
mero de vehículos por km2 involucrados en el reparto. 
El modelo de hubs 
urbanos propuesto en 













Combustible Infraestructura Amortización 
flota
Coste/paqIT e I+DMtto.
48. Este dato es un promedio que incluye diversos costes (combustible, mantenimiento, amortización, seguro, alquiler, personal, digitalización y otros) con una amplia 
horquilla que podrá variar en función de los casos concretos.
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Electrificación de la flota
Por último, el modelo de reparto e-commerce actual en Madrid 
también podría verse optimizado, principalmente en términos 
de sostenibilidad medioambiental, mediante la electrificación 
de la flota utilizada en el reparto. En este estudio se ha calcula-
do el impacto que generará la sustitución del 40% de las furgo-
netas de reparto actual por furgonetas eléctricas, para lo que 
sería necesaria una inversión aproximada de 15,7 millones €.
El escenario propuesto es la combinación de estos tres mo-
delos descritos (hubs urbanos, taquillas inteligentes y electrifi-
cación de la flota) para la entrega e-commerce. De tal forma que 
los paquetes en las distintas zonas de Madrid se entreguen 
desde los hubs urbanos, utilizando distintos medios como mo-
tocicletas, bicicletas, repartos a pie y una flota de furgonetas 
parcialmente electrificada (40%) y utilizando rutas que lleven 
una mayor cantidad de estos paquetes hasta taquillas inteli-
gentes (35% de las entregas). Los impactos en este caso serían 
los siguientes: 
Taquillas inteligentes
Por otro lado, la mayor utilización de las taquillas inteligentes 
como punto de reparto final, podrá aumentar el impacto en la 
eficiencia logística de los distribuidores al estandarizar las rutas 
de reparto. 
Para ejemplificarlo, se ha calculado el impacto que tendría en 
los retos identificados de Última Milla la obtención de un 35% de 
utilización de estas infraestructuras para la entrega de pedidos 
e-commerce, frente al 4% de utilización actual. 
Para llegar a este 35% de utilización de estas infraestructuras, 
se debe potenciar su uso por parte de los consumidores. Esto 
se podría conseguir reduciendo la distancia a recorrer por una 
persona hasta cada una de ellas. En la actualidad, la distancia 
media aproximada hasta una taquilla inteligente en el municipio 
de Madrid son 700 metros, es decir unos 8 minutos a pie. Para 
incentivar el uso de estos puntos de entrega, la situación óptima 
sería que la distancia media hacia ellos no fuera superior a 300 
metros, es decir, entre 3 y 4 minutos andando. Para conseguirlo, 
será necesaria la instalación de 2188 nuevas taquillas en la ciu-
dad de Madrid.
Vehículos / manzana Vehículos / manzana
KgCO2 / manzana / día KgCO2 / manzana / día
3 2
60,8 47,5
Paquetes / manzana / día
Reparto tradicional Hubs urbanos
de reducción de 
emisiones
45-60%
de reducción de 
costes logísticos
20-25%
de mejora en la 
congestión urbana
28-40%
A modo de ejemplo, podemos visualizar las mejoras obtenidas para el caso concreto del barrio de las Tablas:
190
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5. Proveedor logístico externo 
Se entiende por proveedor logístico externo un distribuidor de 
mercancías especializado en este tipo de servicios, e indepen-
diente a la empresa, que recibe las órdenes de compra y asume 
la gestión de la entrega del paquete. 
En los últimos años, el mercado ha experimentado un incremen-
to de agentes que actúan como proveedores logísticos externos 
(3PL-4PL), mayoritariamente start-ups creadas entre 2015 y 2016 
(por ejemplo, Ontruck). 
Estos new couriers están más digitalizados y cuentan con plata-
formas tecnológicas que conectan las tiendas con la terminal del 
repartidor más adecuado. Además, existen otras start-ups que 
surgen para optimizar la logística de transporte de Última Milla 
como, por ejemplo, Deliverea (plataforma que conecta retailers 
con empresas de transporte) o Nektria (uso de algoritmos pre-
dictivos para mejorar y optimizar las rutas de reparto).
Prioridad 2
Cuadro 29. Grados de externalización de la función logística






Área de control del 
proveedor logístico externo
49. Deloitte Research: detalle en Anexo I (Bibliografía)
La aparición de este tipo de empresas y su crecimiento en im-
portancia en la logística de Última Milla plantea la necesidad 
para los distribuidores y empresas de paquetería tradicionales 
de apostar por modelos logísticos en los que sean distribuido-
res especializados los que se encarguen de los repartos de la 
mercancía hasta el consumidor final. Este modelo permitirá a las 
empresas de paquetería no rentables en sus repartos, por los 
altos niveles de servicio requeridos y el aumento de los costes, 
ofrecer este servicio a través de empresas más optimizadas en 
la logística de Última Milla.
En el caso del sector HORECA, en el apartado “Sectores de 
actividad” de este estudio se ha analizado la actual fragmen-
tación de la distribución, de tal forma que cada estableci-
miento llega a trabajar con más de 8 distribuidores distintos49. 
Esto ocurre debido a la gran cantidad de productos y marcas 
que se deben aprovisionar a los establecimientos del sector. 
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50. Deloitte Research: detalle en Anexo I (Bibliografía)




Uso de flotas más modernizadas y ecológicas, creando un impacto 
positivo sobre la sostenibilidad medioambiental.
Mejora en la optimización de las rutas, reduciendo los niveles de 
congestión urbana.
Aprovechamiento de las tecnologías de los proveedores logísticos 











Con el fin de reducir las altas frecuencias de reparto, se propo-
ne a los distintos fabricantes y distribuidores operar conjunta-
mente en el proceso de transporte, utilizando un distribuidor 
externo que realice las tareas de aprovisionamiento. En función 
de las marcas o tipo de mercancía que transporte (bebidas y 
refrescos, licores y vinos, alimentación seca, frescos, carne y 
pescado, pan y bollería, …), se le asignará a cada distribuidor 
una ruta concreta hacia cada zona de la ciudad para realizar el 
aprovisionamiento, con el objetivo de reducir el tiempo global 
y el coste de las rutas de reparto.
La optimización de las rutas de reparto (98% de entregas a 
tiempo50) y la mayor digitalización y automatización en la lo-
gística de Última Milla de estas empresas especializadas, per-
mitirá mejorar, también, la experiencia del consumidor final al 
poder satisfacer sus altos niveles de servicio.
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6. Distribución nocturna 
El modelo de distribución nocturna se basa en repartir las mer-
cancías en horarios nocturnos con el fin de aprovechar la dismi-
nución de congestión durante esa franja horaria y, por lo tanto, 
su coste asociado. 
Este modelo supone grandes mejoras en los niveles de sostenibi-
lidad medioambiental, congestión urbana y eficiencia logística51:
 • Incremento de hasta 35% en la velocidad media de los vehí-
culos de reparto debido al aprovechamiento de la menor con-
gestión en vías urbanas durante la franja horaria nocturna.
 • Numerosos puntos de venta utilizan permisos especiales para 
superar la masa máxima autorizada en horario nocturno, lo 
que aumenta la carga transportada por cada vehículo y redu-
ce el número de trayectos realizados, reduciendo las emisio-
nes de CO2 en más de un 20%.
 • Disminución de los tiempos de reparto y los costes del trans-
porte hasta un 10% gracias a la inexistencia de pérdida de 
tiempo en atascos.
 • Incrementa la capacidad transportada debido al mejor acceso 
a los puntos de entrega y elimina alrededor del 90% del tráfico 
de vehículos de reparto en hora punta.
En algunos sectores como HORECA, la necesidad de implemen-
tar este modelo de distribución nocturna es imperiosa, ya que 
se debe reducir el impacto de la distribución y aprovisionamien-
to de los establecimientos en la congestión de las ciudades. Para 
ello, las Administraciones Públicas deben comenzar a regular 
esta actividad con el objetivo de garantizar que se realice de for-
ma eficiente.
51. Deloitte Research: detalle en Anexo I (Bibliografía)




Utilización de un menor número de vehículos gracias al aumento de 
la velocidad de la flota e incremento de la capacidad transportada, 
aumentando la sostenibilidad medioambiental.
El reparto durante franjas horarias con menor tráfico mejora los 
niveles de congestión urbana.














velocidad media de los 
vehículos de reparto
tráfico generado por el 
reparto en hora punta
costes de transporte
y tiempos de reparto
-20%+35%
-90%-10%
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7. Centros de consolidación urbana
La digitalización de instalaciones logísticas en España se en-
cuentra todavía en una fase muy incipiente. De hecho, alrede-
dor del 80% de los almacenes se manejan de forma manual, 
solo el 15% están mecanizados y únicamente el 5% usan sis-
temas automatizados avanzados52. Este hecho remarca la ne-
cesidad de transformar las infraestructuras de la red logística 
de Última Milla.
Los centros de consolidación urbana son almacenes multinivel 
de gran tamaño, con altos niveles de automatización y localiza-
dos en las afueras de las ciudades. En ellos los distribuidores y 
empresas de paquetería colaboran para centralizar la gran can-
tidad de paquetes que deben repartirse en las ciudades. 
Gigantes del e-commerce como Amazon ya destacan por el uso 
de estos centros de consolidación urbana inteligentes (plata-
forma multi-cliente de tres alturas en Seattle, por ejemplo). En 
España, el grupo Goodman está desarrollando una instalación 
en Molins de Rei (Barcelona) cuya altura libre alcanzada es de 
10,5 metros por planta, capaces de soportar un volumen de 
peso muy elevado (hasta cinco toneladas por metro cuadra-
do52). 
La combinación de estos centros con la existencia de hubs en los 
núcleos urbanos supone el futuro lógico de las infraestructuras 
y será necesaria para conseguir una adecuada eficiencia y opti-
mización de la logística de Última Milla, permitiendo aprovechar 
al máximo los espacios dentro del almacén. Para ello, es funda-
mental que las empresas realicen inversiones y colaboren en la 
implementación de estas nuevas plataformas logísticas.
52. Deloitte Research: detalle en Anexo I (Bibliografía)




Optimización del ruteo de los repartos hacia el interior de las 
ciudades que aumenta la sostenibilidad medioambiental y 
reduce la congestión urbana.
Gran automatización de los centros logísticos que optimiza los 
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8. Load pooling 
El modelo de distribución load pooling se basa en la creación de 
una plataforma digital colaborativa entre empresas de paque-
tería (couriers), en la que puedan compartir las rutas de reparto 
existentes en las ciudades y las excedencias de capacidad de 
sus flotas. De esta manera, es posible acoger la carga de distin-
tos competidores que deban llevar la mercancía hacia la misma 
zona.
Ya se han dado casos exitosos de uso de activos colaborativos 
en otros sectores. Un ejemplo claro se da en el sector de trans-
porte de personas, en el que existen gran cantidad de plata-
formas colaborativas (Bla Bla Car, Uber split fare o la opción de 
Cabify de compartir el trayecto, …) para compartir las rutas y re-
ducir los costes de cada usuario. Otro ejemplo de colaboración 
se da entre las aerolíneas. Las alianzas estratégicas para ofre-
cer mayor cantidad de viajes con un coste operacional reducido 
ha provocado que las tres mayores colaboraciones (Oneworld, 
SkyTeam y Star Alliance) recojan más del 50% de todas las plazas 
de vuelo disponibles en el mundo53.
La entrada de plataformas colaborativas en la logística de Úl-
tima Milla permitirá optimizar el uso de las rutas existentes a 
través de estas plataformas open data, aumentar la capacidad 
de carga media de cada una de las flotas y reducir los costes y el 
tiempo de reparto hasta el cliente final.
Cuadro 33. Impacto del load pooling en los retos de Última Milla




Utilización de un menor número de vehículos, reduciendo la 
congestión urbana y mejorando los niveles de sostenibilidad 
medioambiental.
Aprovechamiento de las rutas de reparto de otros distribuidores y 
aumento del volumen de carga transportada por cada vehículo, lo 
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10. Entregas en Transporte Público
Actualmente, pocas empresas consideran el transporte público 
para la distribución de mercancías, ya que resulta poco práctico 
en las zonas más transitadas. Sin embargo, las líneas poco con-
gestionadas de autobuses, metros o tranvías presentan claras 
oportunidades.
Este sistema puede ser especialmente útil en el sector e-com-
merce, en el que los repartidores pueden usar el ferrocarril y 
metro como transporte para después depositar los paquetes 
en taquillas inteligentes situadas en el interior de las estaciones 
de metro o tren.
Asimismo, este modelo permite el acceso a zonas de reparto no 
accesibles con vehículos pesados o lejos de la localización del 
punto de partida del repartidor, así como la reducción de costes 
y emisiones al no utilizar una flota de vehículos propia.
En España, aunque este modelo aún no se utiliza para la distri-
bución de Última Milla, sí que hay algunas empresas de trans-
porte público que ofrecen este tipo de servicios para distancias 
mayores. Es el caso de ALSA, que cuenta con un servicio de pa-
quetería en trayectos nacionales. En la estación de autobuses 
Barcelona Nord también se ofrece este servicio, permitiendo 
entregas a más de 180 poblaciones54.
54. Deloitte Research: detalle en Anexo I (Bibliografía)
9. Restricciones de movilidad 
El cambiante marco regulatorio respecto a las restricciones de 
acceso a los centros urbanos realza la necesidad de diseñar una 
plataforma común con datos abiertos (open data) que recoja in-
formación en tiempo real sobre las posibles restricciones.
Este modelo se basa en una aplicación informática compuesta 
por bases de datos con la información sobre la situación y res-
tricciones de movilidad en las ciudades (tráfico, zonas cortadas, 
vehículos con acceso restringido a ciertas zonas). Los distribui-
dores y empresas de paquetería podrán acceder a ella para co-
nocer todos estos detalles relevantes para sus rutas de reparto. 
De este modo, las Administraciones Públicas tendrán el soporte 
deseado para asegurar la comunicación de las nuevas regula-
ciones de movilidad y velar por su mejor aplicación. Por ejemplo, 
a través de dicha plataforma, todos los distribuidores estarán 
informados de la puesta en marcha de iniciativas como Madrid 
Central y sus consecuencias. Esta solución permitirá a los dis-
tribuidores evitar los costes relacionados con multas de tráfico 
y optimizar sus rutas teniendo en cuenta las restricciones en el 
momento del reparto.
Prioridad 3




Mejora en la gestión de los recorridos realizados que reduce 
las emisiones de CO2, aumentando la sostenibilidad 
medioambiental.
Elección de la ruta más conveniente en cada momento según 
las restricciones, evitando atascos y reduciendo la congestión 
urbana.
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11. Sistemas de telemetría 
En España en 2017, los vehículos de reparto de mercancías es-
tuvieron implicados en más del 16%55 de los accidentes con 
víctimas en zonas interurbanas y, únicamente las furgonetas, 
protagonizaron casi 4.800 de estos accidentes56. 
Esta situación enfatiza la importancia de la existencia de un 
sistema de telemetría como medida de control y evaluación de 
la conducción de los vehículos de transporte de mercancías, 
con el fin de mejorar la seguridad vial y optimizar los repar-
tos mediante el análisis de los datos recopilados. Gracias a la 
instalación de uno o varios dispositivos en los vehículos de re-
parto se miden datos como velocidades medias, número de 
frenadas, niveles de contaminación u horas de conducción. La 
gestión efectiva de estos datos permitirá una mayor eficiencia 
en la preparación de las rutas de reparto de cada operador. 
En la actualidad, ya existen plataformas digitales de algunas 
start-ups que permiten controlar y optimizar el reparto de 
Última Milla mediante algoritmos predictivos, es el caso de 
Nektria.
55. DGT
56. Ministerio de Fomento. Informe anual del observatorio del Transporte y la Logística en España (OTLE)
Cuadro 35. Impacto de la entrega en transporte público en los retos de Última Milla







Reducción del uso de vehículos que generan emisiones de CO2, 
aumentando los niveles de sostenibilidad medioambiental.
Reducción del acceso a las ciudades y zonas restringidas de 
vehículos de reparto, impactando positivamente sobre la 
congestión urbana. 
Ahorro de costes al no utilizar flotas propias, provocando un 
aumento de la eficiencia logística.
Medición de los niveles de contaminación de la conducción, 
permitiendo mejorar la sostenibilidad medioambiental.
Evaluación de las técnicas de conducción para optimizar las rutas y 
evitar accidentes, reduciendo la congestión urbana.





















Los modelos y soluciones presentadas en este estudio se han diseñado a título conceptual sobre la base de 
entrevistas con empresas participantes, visitas a centros de distribución, estudios de campo, análisis propios, 
observaciones y mediciones, revisiones de procesos, etc. El aterrizaje, desarrollo e implementación de dichos 
modelos puede hacer variar parte de los planteamientos aquí presentados, incluyendo las métricas y los potenciales 
resultados esperados
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5. Conclusiones y 
Recomendaciones
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Conclusiones y Recomendaciones
Actualmente, estamos constantemente bombardeados con 
información sobre la distribución de Última Milla y su impacto. 
Recibimos diariamente noticias sobre el cambio climático, las 
emisiones provocadas por el transporte, los gigantes logísticos 
como Amazon y las campañas de e-commerce como el Black Fri-
day. Ante esta marabunta de información desorganizada, en 
este estudio, se ha querido estructurar la situación actual de 
la logística de Última Milla con el fin de obtener una visión glo-
bal del sector, en el que participan, no solo los distribuidores 
logísticos, sino también otros actores fundamentales que no se 
suelen tener en cuenta, como las Administraciones Públicas o 
las start-ups. 
Además, hemos pretendido aportar una visión mucho más am-
plia que proporciona conocimiento sobre otros sectores más 
allá de e-commerce, como es el caso del sector HORECA, que 
presenta importantes ineficiencias que no son analizadas con la 
suficiente frecuencia y también requieren soluciones urgentes.
Otro punto clave del estudio es la concreción y modelización de 
la solución teórica conceptual para la ciudad de Madrid, partien-
do del modelo de hubs urbanos, con la cual se obtendrían unos 
resultados que mejorarían significativamente la eficiencia logís-
tica: -13% en el coste por paquete, -27% en congestión urbana 
y -24% en sostenibilidad medioambiental, medida como kgCO2 
por paquete. Estos resultados ,incluso, podrían ser mayores co-
combinando el modelo con la implantación de un mayor núme-
ro de taquillas inteligentes y la utilización de flota eléctrica.
Con el objetivo de que la distribución de Última Milla en España 
logre los objetivos esperados y se ponga en marcha de manera 
inmediata con una transición gradual, resulta conveniente que 
se sigan una serie de recomendaciones:
Las Administraciones 
Públicas deben 
regular las soluciones 
implementadas
Hoy: necesidad urgente 
de transformación de la 
logística de la Última Milla














trabajar en un 
doble plano: 






respecto a la 
gratuidad de los 
envíos
Implementación urgente de la transformación de 
la logística de Última Milla en España: para ello, es 
necesario que se involucren tanto las Administraciones 
Públicas como los diferentes sectores de actividad. To-
dos los actores implicados deben apoyarse en los habili-
tadores del cambio para poder implementar las solucio-
nes que darán respuesta a las ineficiencias que presenta 
cada uno de los sectores.
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Concienciación del consumidor respecto a la gratuidad 
de los envíos: cuando los clientes piden sus paquetes, no 
son, en muchos casos, conscientes de la cantidad de etapas 
que hay detrás y los altos costes que ello conlleva. Por lo 
tanto, es fundamental que los diferentes sectores y agentes 
creen concienciación sobre ello. En caso contrario, toda ac-
ción será irrelevante puesto que se accionará sobre un sector 
en rentabilidades negativas y márgenes no sostenibles. 
Regulación de las soluciones implementadas por par-
te de las Administraciones Públicas: es necesario que se 
pongan en marcha para regular todos los aspectos relaciona-
dos con las soluciones implementadas, de tal manera que se 
garantice la seguridad de la ciudadanía, así como se permita 
implementar políticas que aseguren una mejora en los niveles 
de sostenibilidad medioambiental y de congestión urbana.
Aplicación de las nuevas tecnologías: los distribuidores 
corren el riesgo de quedarse obsoletos si no realizan inversio-
nes en este sentido. El desarrollo de servicios de geolocaliza-
ción, la mejora de la aplicación del big data o la robotización 
serán la imagen de la logística de Última Milla del futuro. 
Modernización y digitalización de infraestructuras: la 
gran mayoría de ellas no son capaces de soportar la crecien-
te demanda y, su escasa digitalización, provoca la existencia 
de numerosas ineficiencias que generan un aumento de los 
costes y la reducción de los niveles de servicio prestados al 
consumidor. Por ello, tanto Administraciones Públicas como 
distribuidores deben invertir para optimizar las infraestructu-
ras que dan soporte a la logística de Última Milla en España.
Colaboración entre agentes y sectores: la adecuada 
implementación de las soluciones no será posible si no co-
laboran todos los sectores y agentes que forman parte del 
ecosistema de Última Milla en España. En estas alianzas son 
fundamentales tanto las Administraciones Públicas como los 
fabricantes y distribuidores. Cabe destacar, también, el papel 
de las start-ups, que han conseguido una gran penetración 
en el sector gracias a la aplicación de las nuevas tendencias 
tecnológicas, convirtiéndose en agentes clave a la hora de de-
sarrollar alianzas entre empresas.
Personalización de las soluciones para cada sector: 
cada uno de ellos deberá analizar sus ineficiencias y aplicar 
el modelo que mejor solucione los problemas identificados. 
De esta manera, el sector HORECA se orientará más hacia 
modelos que mejoren la elevada fragmentación del sector, 
como puede ser el uso de proveedores logísticos externos, y 
el sector e-commerce deberá responder ante retos como los 
elevados crecimientos de demanda a través de modelos que 
mejoren la eficiencia como, por ejemplo, los hubs urbanos.
Necesidad de trabajar en un doble horizonte: existen 
modelos que se pueden implementar de forma inminente 
como, por ejemplo, la instalación de hubs urbanos. Otros, 
como la electrificación de las flotas de reparto, necesitarán 
un periodo de tiempo más largo para poder ser puestos en 
marcha. Por tanto, para la transición, es fundamental que se 
trabaje en un doble plano: el corto y el largo plazo, con el fin 
de asegurar que la transformación comience de manera in-
mediata y la transición sea gradual y constante. 
Problemática abordada de forma global: la adecuada 
transformación de la distribución de Última Milla se debe 
hacer desde un punto de vista integrador. Para que las solu-
ciones tengan un impacto positivo en los niveles de eficiencia 
logística, congestión urbana y sostenibilidad medioambien-
tal es necesario que sean acometidas de manera general y 
no solo por ciertos actores, puesto que no se lograrían los 
niveles de mejora esperados.
En conclusión, la transformación de la Última Milla debe ser 
puesta en marcha de manera urgente, involucrando a todos los 
agentes y sectores, los cuales deben colaborar entre ellos y desa-
rrollar soluciones personalizadas, trabajando en un doble plano 
temporal. Siguiendo estas recomendaciones se logrará que la 
distribución de Última Milla del futuro sea mucho más eficiente, 
más sostenible y genere menor congestión en las ciudades, lo 
que redundará en importantes beneficios para todos los agentes 
del ecosistema de la Última Milla, desde el consumidor hasta el 
ciudadano, pasando por las empresas que trabajan en el sector.
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Anexo I - Bibliografía
Deloitte Research incluye:
• +50 estudios analizados a nivel mundial de diferentes 
temáticas:
 –  30 Última Milla
 –  20 contaminación y energía
 –  10 otros temas de interés asociados a la Última Milla (ej: 
tecnologías)
• +30 entrevistas con directivos de los principales players  
del sector:
 –  7 start-ups / empresas tecnológicas
 –  6 operadores logísticos
 –  4 retailers de diferentes sectores 
 –  3 asociaciones de empresas
 –  1 despacho de arquitectura especializado en urbanismo
 –  1 fondo de inversión de real state
• +40 visitas de campo (almacenes, centros logísticos, centros 
de distribución, etc.)
• + 500 observaciones y mediciones
• + 30 análisis propios
• 2 modelizaciones propias
• + 300 noticias leídas sobre la Última Milla publicadas en los 
últimos dos años en fuentes relevantes
Otras fuentes:
Agencia Europea del Medio Ambiente
Alimarket (2018). Almacenaje y Logística para e-commerce: Nue-
vas operativas a golpe de click
Alimarket (2018). Logística 4.0: Un desafío en clave de oportu-
nidad
Alimarket (2018). Software y big data para retail: Caminando ha-
cia la tienda digital
Alimarket (2019). Logística de Consumo: Al servicio de un consu-
midor más exigente
Alimarket (2019). Nuevas Soluciones para la Última Milla: Rapi-
dez, pero sobre todo conveniencia y eficiencia
Alimarket (2019). Proyectos Logísticos: Nueva época dorada
BBVA Research. Facturación comercio electrónico
DBK informa. Observatorio sectorial (sector mensajería y pa-
quetería)
DBK informa. Observatorio sectorial (food delivery)
Deloitte (2016). PoV distribución HORECA Monitor Deloitte
Deloitte Digital NL (2016). Omnichannel Fulfillment
Deloitte (2017). Un modelo de transporte descarbonizado para 
España en 2050
Deloitte (2019). Ciudades energéticamente sostenibles: la transi-
ción energética urbana a 2030
Dirección General de Tráfico (DGT)
CNMC (2017). Análisis del sector postal y del sector de la mensa-
jería y la paquetería
Ministerio de fomento (2019). Informe anual del observatorio 
del Transporte y la Logística en España (OTLE)
Instituto Nacional de Estadística (INE)
Organización Mundial de la Salud (OMS)
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Anexo II - Datos de la 
Modelización 
Inputs / Datos de partida
Datos socio-demográficos:
• Población de España: 47.100.396 personas1 
• Población de Madrid: 3.266.126 personas2  
• Población Anillo Metropolitano (exterior M-30): 2.392.806 
personas
• Población interior M-30 (excepto Madrid Central): 727.194 
personas
• Población Madrid Central: 130.000 personas
• Población Barrio Las Tablas: 36.000 personas 
• Área de Madrid: 600 km2 
• Área Anillo Metropolitano (exterior M-30): 516 km2
• Área interior M-30 (excepto Madrid Central): 78,97 km2 
• Área Madrid Central: 5 km2 
• Área del barrio de Las Tablas: 3,62 km2
Demanda:
• Demanda de paquetes e-commerce en España: 1,5 millones 
de paquetes3
• Demanda de paquetes e-commerce en Madrid: 20-35% mayor 
al global de España
Infraestructura:
• Tipo de flota en:
1.  Hubs fijos: 70% furgoneta, 30% moto4
2.  Micro-hub: 60% a pie, 20% moto, 20% bici4
3.  Hub nocturno: 70% furgoneta, 20% moto, 10% bici4
• Superficie necesaria en:
1.  Hubs fijos: 200-1500 m2 
2.  Micro-hubs: 20-200 m2
3.  Hub nocturno: 50-200 m2
• Área de reparto cubierta en:
1.  Hubs fijos: 4-10,9 km2 
2.  Micro-hubs: 0,27-1 km2
3.  Hub nocturno: 1,5-3,1 km2
Flota:
• Productividad de las furgonetas en Madrid: 80-125 paq/día3
• Emisiones por furgonetas: 180-250 gCO2/km
5
1.  Instituto Nacional de Estadística (INE)
2.  Todos los datos de población y áreas de la ciudad de Madrid se han obtenido de información pública del Ayuntamiento de Madrid
3.  Deloitte Research
4 . Hipótesis modelización Deloitte
5.  Deloitte (2019). Ciudades energéticamente sostenibles: la transición energética urbana a 2030
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Drivers principales
• Demanda total diaria en Madrid: 124.500 paquetes6
• Demanda total diaria por km2 en Madrid: 207,45 paq/km2
• Demanda por persona en Madrid: 9,57 paquetes al año
Outputs / Resultados7
Reparto tradicional
• Sostenibilidad: 0,39 kgCO2/paq
• Congestión: 2,61 vehículos/km2 
• Costes/paquete: 2,40 €/paq
Hubs urbanos en Madrid
• Sostenibilidad: 0,30 kgCO2/paq (-24%)
• Congestión: 1,90 vehículos/km2 (-27%)
• Costes/paquete: 2,08 €/paq (-13 %)
Hubs urbanos barrio Las Tablas
• Sostenibilidad: 0,36 kgCO2/paq (-27%)
• Congestión: 2 vehículos/km2 (-33%)
• Costes/paquete: 2,15 €/paq (-10%)
Taquillas inteligentes en Madrid
• Sostenibilidad: 0,30 kgCO2/paq (-21%)
• Congestión: 1,16 vehículos/km2 (-22%)
• Costes/paquete: 2,19 €/paq (-9 %)
Electrificación de flota en Madrid
• Sostenibilidad: 0,28 kgCO2/paq (-29%)
• Costes/paquete: 2,35 €/paq (-2%)
6.  Calculado en función de la demanda total de España y la población, añadiendo el 20% de incremento de demanda
7.  El indicador vehículos/km2 hace referencia a vehículos de reparto de paquetería en Última Milla 
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